Sisitem uravnoteženih kazalnikov v lokalni skupnosti na primeru Mestne občine Murska Sobota by Gomboc, Andreja
 UNIVERZA V LJUBLJANI 


















SISTEM URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV V 
LOKALNI SKUPNOSTI NA PRIMERU MESTNE 




















Ljubljana, marec 2012 
 UNIVERZA V LJUBLJANI 













SISTEM URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV 















Kandidatka:  Andreja Gomboc 
Številka indeksa: 04034121 
Študijski program: univerzitetni študijski program Uprava prva  
stopnja 













Ljubljana, marec 2012 
iii 
IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA  
Podpisana Andreja Gomboc, študentka prve stopnje univerzitetnega študijskega programa 
Uprava, z vpisno številko 04034121, sem avtorica diplomskega dela z naslovom: Sistem 
uravnoteženih kazalnikov v lokalni skupnosti na primeru Mestne občine Murska Sobota. 
 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
 
- je predloženo delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela,  
- sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam v 
predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili,  
- sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloženega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili,  
- sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo in sem to tudi jasno zapisala v predloženem delu,  
- se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata bodisi 
v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim so tuje 
misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o avtorstvu 
in sorodnih pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira tudi z ukrepi po 
pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo,  
- se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloženo 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo,  
- je elektronska oblika identična s tiskano obliko diplomskega dela ter soglašam z 
objavo dela v zbirki »Dela FU«.  
 
 
Diplomsko delo je lektoriral: Tatjana Ambruš, prof. 
 






Sistem uravnoteženih kazalnikov je orodje, ki pokriva strateško načrtovanje s poudarkom 
na udejanjanju in preslikavi strategij organizacije v specifično merljive cilje. Poslovanje 
organizacije spremlja skozi štiri vidike: končne rezultate meri finančni vidik, potek 
poslovanja opredeljujeta vidika poslovanja s strankami in notranjih procesov, razvojno 
usmerjenost in razvojne možnosti pa se merijo z vidikom učenja in rasti. Javni sektor 
lahko obravnavamo na podoben način, le da se končni rezultati praviloma merijo z 
vrednostjo za stranke, zato vidik strank prevzame vlogo merila za končne rezultate. 
Študija primera v Mestni občini Murska Sobota po korakih predstavlja uvedbo modela 
uravnoteženih kazalnikov v izbrano organizacijo. Po predstavitvi delovanja in 
organiziranosti obravnavane organizacije, sem s pomočjo modela »devet korakov do 
uspeha« opravila analizo obstoječega stanja organizacije in tako ustvarila podlago za 
nadaljevanje vzpostavitve sistema. Novozastavljenim strateškim usmeritvam sem po 
vidikih sistema uravnoteženih kazalnikov za teritorialne skupnosti (uspešnost, učinkovitost, 
zmožnost), določila primerne strateške cilje, tem pa pripadajoča merila oziroma kazalnike. 
Na osnovi tega sem kot končni rezultat študije, s pripravljenim predlogom razvojnih ciljev 
in naborom kazalnikov, postavila osnovo za merjenje uspešnosti v Mestni občini Murska 
Sobota s pomočjo sistema uravnoteženih kazalnikov za teritorialne skupnosti. 
 
Ključne besede: sistem uravnoteženih kazalnikov, javni sektor, strateško načrtovanje, 







THE BALANCED SCORECARD IN THE LOCAL COMMUNITY ON 
THE CASE OF THE MUNICIPALITY OF MURSKA SOBOTA  
 
The Balanced Scorecard is a tool that covers strategic planning with the emphasis on 
actualizing and the transformation of the organisation's strategy into specifically 
measurable goals. The operations of an organisation are monitored through four aspects: 
final results are measured by financial aspect, the operation course is defined by the 
aspect of doing business with customers and internal processes, developmental direction 
and opportunities are measured by the aspect of study and growth. The public sector can 
be treated in a similar way but final results are generally measured by the value for 
customers, therefore the customer's aspect takes over the role of measure for final 
results. The case study of the municipality of Murska Sobota presents step by step the 
introduction of the Balanced Scorecard model into a chosen organisation. After presenting 
the activity and the structure of the treated organisation I analysed the existing situation 
in the organisation by using the model »Nine steps to success« and created so a basis for 
the continuation of the establishment of the system. I determined appropriate strategic 
goals for the new set strategic directions according to the aspects of the Balanced 
Scorecard for territorial communities (success, efficiency, capability) and the relevant 
measures or indicators. On that basis I set as the final result of this study and with a 
prepared proposal of developmental goals and a set of indicators the foundation for 
measuring the success of the municipality of Murska Sobota by means of the Balanced 
Scorecard for territorial communities. 
 
Key words: the Balanced Scorecard, public sector, strategic planning, performance 
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Organizacije javnega in gospodarskega sektorja se soočajo z vedno večjimi poslovnimi 
odločitvami, saj je okolje v katerem delujejo, vse bolj zahtevno, nepredvidljivo, 
turbolentno in dinamično. Prav zaradi stalnih, hitrih in strateško pomembnih sprememb 
morajo te, bolj kot kadarkoli prej, strateško razmišljati in se hitro ter prilagodljivo odzivati 
na spreminjanje poslovnih potreb in izzivov (Pečar, 2004, str. 7). 
 
Današnji izzivi (globalna konkurenčnost, napredek v informacijsko komunikacijski 
tehnologiji, skrb za etiko, znanje in informacije kot najpomembnejši organizacijski kapital, 
naraščajoča uporaba elektronskega poslovanja, naraščajoče zahteve zaposlenih po 
ustvarjenem delu ter priložnostih za oseben in profesionalen razvoj) s katerimi se 
spopadajo omenjene organizacije so povsem drugačni od izzivov iz 70. in 80. let 20. 
stoletja. Prav zaradi tega se koncept organizacij in teorije organizacije še vedno razvijajo. 
Za uspešno vodenje sodobne družbe je torej potrebno vpeljati in uporabljati sodobne 
koncepte in orodja (Dimovski et al., 2004, str. 8). 
 
Dandanes ne zadostuje samo vedeti, kaj se je v organizaciji  oziroma v okolju zgodilo, 
temveč je predvsem pomembno ugotoviti vzroke za nastanek takega stanja in kako se 
bodo zadeve odrazile v prihodnosti, zato pa je seveda spremljanje učinkovitosti in 
uspešnosti1 delovanja v organizaciji ključnega pomena. S tem prepoznajo in vidijo 
dejansko stanje oz. kje se trenutno nahajajo in kam jih vodi sedanje poslovanje (Grah, 
Bobek, 2008, str. 95). V zvezi z merjenjem in vrednotenjem učinkovitosti in uspešnosti v 
organizaciji velja znani rek: »Česar ne merimo, tega ne moremo upravljati in voditi«. 
Organizacijam le malo koristijo vsa prizadevanja za dobro in učinkovito delo, če tega ne 
spremljajo, ne merijo napredka in svojih uspehov niso sposobne ali pa jih ne morejo 
dokazati (Nemec, 2004, str. 1). 
 
Dokazovanje, merjenje in ocenjevanje poslovne uspešnosti je na gospodarskem področju 
že povsem samoumnevno, kar pa ne velja  za javno upravo in njene organe, kjer ta tema 
postaja aktualna komaj zadnjih nekaj let. Nemec pravi (2004, str. 1-3), da se tu 
učinkovitost oz. uspešnost ne spremlja samo preko finančne uspešnosti, temveč je pri tem 
zelo pomembna kakovostno opravljena storitev, ki pa jo presoja demokratična javnost ter 
drugi zainteresirani subjekti, npr. parlament, vlada in pa tudi gospodarstvo. Danes je 
celoten javni sektor zaradi vedno večjih fiskalnih omejitev pod naraščajočim pritiskom 
deležnikov, ki presojajo upravičenost proračunske porabe in pričakujejo od njih dokazila o 
dobrem poslovanju in učinkovitem izvajanju delovnih procesov. Zato pa je pomembno 
merjenje rezultatov projektov glede na postavljene cilje. 
 
                                                 
 
1 Učinkovitost (ang. Efficiency) je delati stvari prav, uspešnost (ang. Effectiveness) pa delati prave stvari. 
»Učinkovitost pove, kako podjetje troši razpoložljive poslovne prvine z namenom, doseči čim večji rezultat 
poslovnega procesa, uspešnost pa pove, kako podjetje dosega svoje cilje« (Tekavčič, 1995, str. 6). 
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V preteklosti se je za vrednotenje uspešnosti poslovanja organizacij najpogosteje 
uporabljala analiza finančnih rezultatov. Tradicionalni pogled na uspešnost poslovanja je 
tisti, ki temelji zgolj na finančnih kazalnikih. Spremljanje samo slednjih pa ne zadostuje 
več za uspešen management, ker klasična računovodska merila ne zmorejo vrednotiti 
prave vrednosti organizacije (predvsem neopredmetena dolgoročna sredstva,2 ki postajajo 
vse bolj pomembna). Da pa bi posamezna organizacija lahko povečala njihovo vrednost, 
bi morala vzpostaviti tak sistem, ki bi spremljal njihovo poslovanje z vidika učinkovitosti, 
vendar ne le finančne. Tako je nastala potreba po novem izkazovanju in merjenju 
poslovne uspešnosti (Kaplan in Norton, 2000, str. 18-19). 
 
Drucker (2001, str. 49-54) pravi, da so naloge uprave vse bolj kompleksne, zahteve 
deležnikov pa vse večje, s tem pa se posledično večajo tudi razlike med povpraševanjem 
in ponudbo, država izgublja stik z državljani, njihovimi potrebami in potrebami časa, v 
katerega je umeščena, kar se kaže v neučinkovitem uresničevanju začrtanih politik in v 
neučinkoviti kontroli politične prakse. Zato se je na tej točki smiselno zgledovati po 
uspešnih metodah, ki jih uporablja gospodarstvo in s katerimi le-to spretnejše krmari v 
viharju sprememb sodobne družbe. 
 
Za rešitev problemov javnega sektorja se vse bolj poudarja pomen nove paradigme 
upravljanja javnega sektorja, ti. novi javni management3 (v nadaljevanju NJM). Z uvedbo 
novega koncepta upravljanja lahko organizacije postanejo kakovostne, učinkovite, varčne, 
odprte, politično neodvisne, konkurenčne ter ljudem prijazne (Ferfila et al. 2002, str. 197). 
V javno sfero tako vpeljuje elemente upravljanja in vodenja zasebnega sektorja, ki se 
nanašajo na ekonomijo in ekonomiko poslovanja, metodologije upravljanja in vodenja, 
delovne metode in tehnike, podjetniški način razmišljanja in delovanja, usmerjenost k 
ljudem, poslanstvo in strategijo organizacije, graditev nove kulture, opredelitev 
odgovornosti za rezultate, povečanje avtonomije organizacije in posameznika, vse to pa v 
javnem interesu in v skladu z zakoni (Žurga v: Kovač, 2000, str. 281). 
 
Razlike med managementom v pridobitnih in nepridobitnih organizacijah so že dalj časa 
predmet proučevanj, še posebno v anglosaških okoljih, kjer poskušajo v javni sektor 
prenesti čim več pozitivnih izkušenj iz gospodarstva (Davenport in Prusak, 1998, str. 68-
69). Dolgoročno zagotovljen dobiček je temeljni cilj pridobitnih organizacij in je v osnovi 
enostaven ter lahko merljiv cilj. Poslovanje nepridobitnih ter vladnih organizacij v javnem 
sektorju pa določajo veliko bolj neopredeljeni motivi, ki se časovno celo spreminjajo 
(Pečar, 2004, str. 92, 100). Cilj slednjih ni več tako enodimenzionalen, kot je dobiček, 
temveč večdimenzionalen, saj je sestavljen iz različnih podciljev z različnimi nalogami. 
Managerji teh organizacij imajo pogosto občutek, da delujejo v težjih in bolj 
nepredvidljivih okoliščinah kot njihovi kolegi v zasebnem sektorju. So tudi mnenja, da ne 
                                                 
 
2 Neopredmetena dolgoročna sredstva so sredstva, ki niso otipljiva, vendar predstavljajo pomemben del pri 
določanju vrednosti posamezne zasebne kot tudi javne organizacije. Med te lahko štejemo znanje zaposlenih, 
dobro organizacijsko klimo med zaposlenimi, izkušnje, dobre poslovne odnose s strankami ipd. 
3 Novi javni management  = NJM (ang. New Public management). 
 3 
 
morejo v celoti uporabljati enakih metod za merjenje poslovne uspešnosti. Tuje izkušnje 
pa kažejo, da je to samo občutek, ki jih popolnoma neupravičeno oddaljuje od učinkovitih 
načinov merjenja uspešnosti poslovanja organizacij v pridobitnem sektorju (Bavec, 
Pivljakovič, 2007, str. 319-320). 
 
Ena od učinkovitih metod za merjenje poslovne uspešnosti, ki se jo poslužujejo v 
gospodarstvu in čedalje bolj tudi organizacije javnega sektorja, je sistem uravnoteženih 
kazalnikov4 (v nadaljevanju SUK), ki na povsem drugačen način prikazuje in proučuje 
uspešnost organizacije na vseh ravneh odločanja. Začetnika modela in priznana 
strokovnjaka Harwardske poslovne šole, Robert S. Kaplan in David P. Norton sta v 
večletnem projektu sistem zastavila kot okvir za merjenje uspešnosti, ki ne zagotavlja le 
meritev, ampak pomaga managerjem opredeliti, kaj je treba narediti in kaj meriti. Prvi 
članek na to temo sta objavila leta 1992 v reviji Harward Business Review (Kaplan, 
Norton, 2000, str. 7-9). Njena drugačnost se kaže v tem, da pretvarja poslanstvo in 
strategijo v cilje in kazalnike, razvrščene v štiri vidike: finančni, poslovanje s strankami, 
notranji poslovni proces ter učenje in rast (Kaplan, Norton, 2000, str. 36). 
 
V zadnjem desetletju se je SUK izkazal kot priljubljena metoda za merjenje uspešnosti 
poslovanja, saj organizacijam učinkoviteje pomaga izvajati njihovo strategijo in meriti 
organizacijsko uspešnost. Dejstvo pa je, da se modela veliko bolj poslužujejo organizacije 
zasebnega kot javnega sektorja, kar nam dokazuje tudi različna literatura, kjer lahko 
zasledimo veliko več objav, ki poročajo o uspešni uvedbi SUK v gospodarstvu. V 
nadaljevanju sem izbrala nekaj takih študij, ki jih lahko primerjamo z mojo raziskavo.  
 
SUK je bil uveden v nekaterih zdravstvenih ustanovah (Blue cross blue shield Minnesota, 
Datex-ohmeda, Duke children hospital, Montefiore hospital…), na področju šolstva 
(California state University system, Carleton Universitiy-Canada, May Institute…), v 
vladnih organizacijah (Defense logistics agency-ZDA, National reconnaissance office ZDA, 
Royal Canadian mounted police-Canada, UK Ministry of defence- United Kingdom) 
(Balance Screcard Insitute, 2011). Zelo zanimive pa so tudi ugotovitve študije, kjer avtor 
raziskuje uporabo SUK v večjih ameriških mestih (z več kot 250.000 prebivalci), ki so bila 
izbrana po vsej ZDA. Ugotovil je, da večina velikih mest razmišlja o uvedbi sistema in da 
se je dejansko uvajanje modela zelo razširilo, glede na leto, ko je začel z raziskavami na 
tem področju (Cho, 2008, str. 1-6). 
 
Najbolj nazoren in uspešen primer uporabe SUK v lokalni skupnosti nam prikaže mesto 
Charlotte v ZDA. V okrožju Charlotte Macklenburg so se za sistem začeli zanimati že 
davnega leta 1994, po izidu članka »ustanoviteljev sistema« v reviji Harvard Bisines 
Rewiev (Holmes et al., 2006, str. 1133). Dobre primere uvedb SUK v to področje pa 
najdemo tudi v Avstraliji. Mesto Brisban je uporabilo tako rekoč popoln posnetek procesa 
mesta Charlootte, mesti Cockburn in Melville  pa sta leta 2000 osvojili nagrado za svoja 
                                                 
 
4 Sistem uravnoteženih kazalnikov = SUK (ang. The Balanced Scorecard). 
 4 
 
sistema merjenja uspešnosti, ki sta prav tako zasnovana na SUK (Kaplan, Norton, 2001, 
str. 157). 
 
Pozitivni učinki uporabe SUK v omenjenih organizacijah tako spodbujajo uvedbo 
tovrstnega pristopa in načinov dela tudi v druge organizacije po svetu. S pomočjo 
primerov dobrih praks postaja ta tematika vedno zanimivejša tudi za lokalne skupnosti. Iz 
takih primerov lahko zainteresirani subjekti črpajo veliko dobrih zamisli, navodil in smernic 
za postavitev in izgradnje svojega SUK. 
 
Uvajanja sprememb za povečanje organizacijske uspešnosti poslovanja se je z različnimi 
reformami lotil tudi slovenski javni sektor. Razvoj javne uprave je potekal vzporedno z 
oblikovanjem in nastajanjem države, vendar se je njeno delo bolj ali manj sistematično 
nadgrajevalo od leta 1997. Njen razvoj je v prvem desetletju po osamosvojitvi potekal v 
smeri izgradnje institucij, utrjevanja sistema državne uprave, lokalne samouprave in 
javnih uslužbencev. Po letu leta 2002 je šlo predvsem za uvajanje načel in vrednot NJM. V 
ta proces se je sicer vključila tudi lokalna samouprava, vendar pa tolikšne preobrazbe, kot 
jo je doživela državna uprava, ni bila deležna. (Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega 
javnega sektorja, 2003-2005, 2003).  
 
V zadnjih letih pa smo v Sloveniji priča reformam na prihodkovni strani javnih financ, s 
katerimi Vlada RS želi v času nestabilnega gospodarstva ohraniti konkurenčnost države in 
omejiti naraščanje njenega primanjkljaja. Cilj proračunske reforme je torej povečati 
gospodarnost, učinkovitost in uspešnost delovanja javnega sektorja na vseh ravneh 
delovanja, saj prav te lastnosti predstavljajo kritični faktor pri izvajanju programov  in 
storitev na državni in lokalni ravni. Zato je ena od najpomembnejših nalog javnega 
upravljanja zagotavljanje, da sta proračunsko financiranje in delovanje organizacij 
javnega sektorja smotrna, s poudarkom na uresničevanju zastavljenih ciljev (Revizijski 
priročnik, 2009, str. 9-11).   
 
Kljub mnogim aktivnostim in spremembam v celotnem javnem sektorju izpeljana reforma 
lokalne samouprave, ki ima pet sestavin (funkcionalno, ozemeljsko, organizacijsko, 
finančno – materialno in pravno) vsaj v prvi fazi ni prinesla želenih rezultatov in tudi 
nobena od naštetih sestavin še ni v celoti uresničena. Vzrokov je več, vendar bi izpostavila 
pomanjkanje političnega konsenza, volje o vsebini in poteku reforme ter neorganiziranost 
pri slednjem. Čeprav slovenska lokalna samouprava nasploh zaostaja za evropskimi načeli 
(zlasti načela subsidiarnosti) in standardi na področju lokalne in regionalne samouprave, 
pa Služba Vlade Republike Slovenije za lokalno samoupravo in regionalni razvoj ugotavlja, 
da se po začetku prizadevanj za vzpostavitev ustreznega sistema lokalne samouprave 
javne zadeve, ki so v pristojnosti občin, v pretežni meri zadovoljivo izvajajo, da sistem 
deluje, da je slovenska lokalna samouprava konsolidirana in slovenske občine svojim 





Občinske uprave bi morale v okviru merjenja poslovanja uresničevati številne cilje, 
predvsem pa dosegati boljšo in učinkovitejšo organiziranost dela, ekonomično porabo 
finančnih sredstev (intenzivnost pri njihovem pridobivanju), motivirati svoje zaposlene, se 
usmeriti k občanu, razvijati princip konkurence med izvajalci javnih storitev, dosegati 
boljšo kakovost dela, uspešnost in strokovnost uprave, izboljšanje javnosti in preglednosti 
dela, informatizacijo upravnih opravil, učinkovito skupno reševanje zadev širših 
razsežnosti, učinkovito sodelovanje z ožjimi deli občine in izgradnjo čimbolj pozitivne 
podobe občine (Haček, Bačlija, 2009, str. 330). 
 
Kot v vseh ostalih organizacijah se je tudi v lokalnih skupnostih pokazala potreba po 
strateškem načrtovanju in potreba po izbiri ustreznega strateškega pristopa. Ta naloga je 
v tem okolju toliko težavnejša, saj lokalne skupnosti zasledujejo interese številnih 
deležnikov, katerih interesi in prioritete so različne. Prav zaradi tega bi bilo potrebno 
poenotiti pristop, jasno opredeliti izbrane cilje in zagotoviti orodja za pridobivanje in 
obdelavo podatkov ter prikaz rezultatov. Na ta način bi dosegli združevanje rezultatov v 
skupne rezultate in primerljivost (Benčina, Devjak, 2010, str. 60). 
 
Torej lokalne skupnosti potrebujejo strateški pristop, katerega jedro je kvalitetno 
načrtovanje in spremljanje rezultatov, ob tem pa je potrebno vzpostaviti ustrezen sistem 
kazalnikov, ki bo predstavljal zastavljene cilje in sproti izkazoval uspešnost doseganja 
omenjenih ciljev. Če bodo torej cilji lokalnih skupnosti usmerjeni v izboljševanje kakovosti 
storitev, doseganje večje učinkovitosti porabe in v oblikovanje ustrezne razvojne 
strategije, lahko posledično pričakujemo tudi večjo stabilnost in predvidljivost njenih virov 
(Devjak, Milunovič, 2001, str. 35). 
 
Pomanjkljivosti, s katerimi se srečujejo slovenske občine, se nanašajo predvsem na slabo 
izkoriščanje razpoložljivega kapitala, njegovo ohranjanje ter pritegnitev iz drugih občin ter 
prevelika usmerjenost na proračunske prejemke in izdatke. Turok (2004, str. 1071) zato 
pravi, da je treba dati večji poudarek znanju in izobraženosti oz. človeškemu kapitalu, kar 
priporočata tudi Kaplan in Norton (2000, str. 23). Slednje lahko privede do preoblikovanja 
mest v mesta znanja oz. kreativna mesta. Tako kapital mesta kakor tudi na znanju 
temelječe gospodarstvo sta pomembna za konkurenčnost mesta ter uresničitev njegove 
vizije in strategije (Bobek, Grah, 2008, str. 96). 
 
Z navedenimi izzivi pa se sooča tudi Mestna občina Murska Sobota - MOMS. Poleg tega 
svojo pozornost osredotoča predvsem na odpravljanje težav z visoko brezposelnostjo, 
nizko kakovostjo življenja, negativno gospodarsko rastjo v celotni pomurski regiji,… Vsi ti 
izzivi pa za MOMS predstavljajo spodbude, iz katerih so prepoznali potrebo po konkretnih 
spremembah v poslovanju občine. Po aktivnem vztrajanju na klasičnih pristopih in 
metodah za merjenje poslovanja so se za uspešno reševanje omenjene problematike 
odločili za primer modeliranja kazalnikov s pomočjo SUK. 
 
SUK je osredotočen na merjenje rezultatov, ob tem pa upošteva tudi različne vidike 
poslovanja občine. Mestnim oddelkom in uslužbencem bo v veliko pomoč pri doseganju 
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strategije in vizije, vendar pa je za vzpostavitev omenjenega sistema in kakovostnega 
strateškega načrtovanja potrebno zagotoviti ustrezno podporo, kot sta motiviranje in 
prenos znanja, pri tem pa seveda ne gre pozabiti ustrezne informacijske podpore. Torej 
pobude za preobrazbo poslovanja je potrebno upoštevati in vzdrževati pri tem pa 
uporabiti še različne pristope za ustvarjanje in vzdrževanje zagona. 
 
S predstavitvijo nekaterih zanimivih ugotovitev, rezultatov dosedanjih raziskav oz. dobrih 
domačih in tujih praks, ki po predmetu raziskovanja najbolj sovpadajo z mojo študijo, sem 
izpostavila raziskovalni izziv. Na ta način sem želela prikazati trud in pozitivne učinke 
raznih študij, ki so se ukvarjale s problematiko merjenja uspešnosti in učinkovitosti 
poslovanja lokalnih skupnosti ter posledično izpostaviti problem strateškega načrtovanja in 
vzpostavljanja sistema za merjenje poslovanja občin. S tem si prizadevam tudi spodbuditi 
večjo aktivnost zainteresiranih raziskovalcev in institucij iz različnih držav pri obravnavi 
problema podpore strateškega načrtovanja v lokalnih skupnostih. 
 
V raziskavi postopek koncipiranja modela SUK za MOMS zajema številne korake. Najprej 
po korakih uvedbe, kot ga predlaga Inštitut Balanced Scorecard, analiziram obstoječe 
stanje na izbrani občini. Postopek nadaljujem z razvojem strateških področij, ciljev in 
izbiro ustreznih kazalnikov. Omenjeno na koncu uporabim in preizkusim v študiji primera 
na MOMS. Z raziskovalnim delom torej želim na podlagi ugotavljanja in prepoznavanja 
načina dela in poslovanja MOMS, zasnovati in vpeljati model SUK v njeno poslovanje. Na 
osnovi teoretičnih izhodišč, izkušenj in priporočil primerov dobrih praks ter ustvarjalcev 
SUK je bil prvi namen predstaviti model rešitve SUK za lokalne skupnosti, kjer je struktura 
vidikov v sistemu prilagojena potrebam in delovanju le-teh. Naslednji namen je bil, 
obravnavani model »preslikati« v študijo primera na MOMS in na podlagi izkušenj, 
priporočil, oblikovati strateške usmeritve in skupni SUK za MOMS. 
 
Glede na namene študije sem oblikovala in razvili sledeče raziskovalne cilje: preučiti in 
oceniti izbrano občino, izbrati primerne cilje in kazalnike merjenja uspešnosti, preizkusiti 
model SUK v praktičnem okolju, ugotoviti razvitost modela SUK, oceniti obstoječe vzvode 
za razvoj modela in na podlagi ugotovitev študije zainteresiranim subjektom podati 
smernice in priporočila za uspešno vzpostavitev SUK.  
 
Diplomsko delo, ki ima vse značilnosti poslovne raziskave, se opira na teoretična in 
praktična spoznanja o strateškem načrtovanju, merjenju uspešnosti in učinkovitosti 
poslovanja organizacij javnega sektorja, konkretno lokalne skupnosti. Pri tem sem se 
osredotočila na metodologijo SUK. Pri poteku raziskave sem uporabila različne metode 
raziskovanja, ki jih predstavljam v nadaljevanju.  
 
Študija v večini temelji na analitično-metodološki tehniki uporabe pisnih virov, pri čemer  
sem kot glavno metodo uporabila analizo in interpretacijo primarnih ter sekundarnih virov 
domačih in tujih avtorjev, ki so se ukvarjali s problematiko in sistemi strateškega 
načrtovanja. Po uporabi splošne raziskovalne metode spoznavnega procesa sem nato 
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zbrane podatke, informacije, dejstva o opredelitvah, pojavih in elementih obravnavanega 
področja s pomočjo metode kompilacije smiselno vgradila v diplomsko delo. 
 
Z analitičnim pristopom oz. metodo analize sem analizirala obstoječe stanje na MOMS po 
predlaganih korakih uvedbe, pri čemer sem posamezni korak razčlenila in ga obravnavala 
ločeno, vendar v soodvisnosti do ostalih korakov. Spoznanja, do katerih sem prišla preko 
razčlenjevanja, pa sem z metodo sinteze povezala v nova spoznanja. V raziskavi je moč 
zaslediti tudi nekaj uporab metod deduktivnega in induktivnega sklepanja, saj od 
splošnega teoretskega okvira prehajam na praktično področje in obratno. Določene 
podatke in informacije za obdelavo pa sem v raziskavo vključila preko različnih metod 
zbiranja informacij. Med slednje spadajo sodelovanje in vključevanje v aktivnostih v 
MOMS (kolegiji mestne uprave), neposredno opazovanje, poglobljeno spraševanje 
zaposlenih (metoda intervju). 
 
Kot najpomembnejšo metodo pa sem uporabila model enkratne študije primera (ang. 
single case study). Obstoječi raziskovalni model, razvit za MOMS sem po načelu 
sekvenčne metode sproti dograjevala in prilagajala in je koncipiran na način, da omogoča 
preslikavo na katerokoli njeno področje. Vse našteto predstavlja razvito teorijo, ki pa 
prehaja naprej v prakso. Uporabnost in aplikativnost splošnega teoretskega okvirja 
testiram na ozkem področju tj. v izbrani organizaciji, vrednosti pa se bodo lahko z 
kasnejšimi raziskavami izmerile z informacijskim sistemom za merjenje uspešnosti in 
učinkovitosti, razvitim na Fakulteti za upravo. Za učinkovito primerjavo med enakimi in 
podobnimi dejstvi, procesi ter pričakovanimi in dejanskimi učinki raziskave sem v raziskavi 
uporabila komparativno metodo. Na ta način sem s tem prišla do pomembnih in novih 
ugotovitev. 
 
Razviti skupni SUK za MOMS v študiji primera postavlja organizacijska in metodološka 
izhodišča, ki lahko omogočajo usmerjeno nadaljevanje razvoja sistema za lokalne 
skupnosti ali primerljive organizacije. Vendar je potrebno omeniti, da je izhodiščni model 
bolj posplošen in ne dovolj prilagojen specifikam dela in okolju MOMS ter da skupni sistem 
ne more vključevati vseh potrebnih storitev, ki jih ponuja mesto. 
 
Ob tem tudi ne morem z gotovostjo trditi, da bodo izbrani kazalniki odločilni za dosego 
zastavljenih ciljev, saj struktura kazalnikov ni dokončna, ker se poslovno okolje MOMS 
nenehno modificira, s tem pa se spreminjajo tudi cilji in kazalniki. Iz tega lahko 
razberemo, da bo ustreznost uvedbe SUK vidna šele v prihodnosti, ko bo preteklo kar 
nekaj časa. Sam razvoj in uvedba pač ne moreta biti zadostna pokazatelja, kako dobro je 
bil koncept zasnovan. Poleg tega pa nam neuporaba celovitih metodoloških pristopov na 
MOMS lahko prepreči vzpostavitev nekaterih sicer še kako potrebnih kazalnikov. 
 
Pri raziskovanju omenjenega področja smo pogrešali predvsem gradiva, ki omenjeno 
problematiko obravnavajo v lokalnih skupnostih. Namreč zelo malo je primerov dobrih 
praks, ki ponujajo praktične primere vpeljevanja SUK v občine in iz katerih bi lahko 




V raziskavi sem postavila osnovo za merjenje uspešnosti in učinkovitosti MOMS s pomočjo 
SUK, posebej prirejenega teritorialni skupnosti (lokalni skupnosti). Tako pojasnjujem še 
doslej neraziskane prakse v slovenskem lokalnem prostoru, ki se tičejo omenjene 
problematike in tako od končnih rezultatov študije primera pričakujem določen prispevek 
na različnih področjih. Morebiti bodo rezultati prispevali k širjenju domače strokovne 
literature in razvoju znanstvene misli ter postavili temelj za razvoj novih teorij na področju 
vrednotenja in uvajanja sistema v lokalne skupnosti. S tem zainteresiranim subjektom 
omogočamo prenos znanja (najaktualnejši koncepti) in pomoč pri udejanjanju svojega 
SUK in tako posledično prenašamo izzive, s katerimi se že nekaj časa ukvarja svetovna 
znanost. Z zapisanimi rešitvami na ta način postavljam osnovo za vse nadaljnje raziskave. 
 
Diplomsko delo je strukturno in metodološko usmerjeno tudi na uresničitev znanstvenega 
prispevka v aplikativnem smislu, saj pričakujem, da se bo ta izkazal v vsestranskih učinkih 
poslovanja MOMS. Izkušnje in značilnosti iz obravnavanega primera je možno koristno 
uporabiti tudi v drugih podobnih organizacijah in tudi v organizacijah izven javnega 
sektorja, saj je sam model možno aplicirati, spremeniti, dopolniti ter ga prilagoditi 
določeni organizaciji. 
 
Celotno diplomsko delo je razdeljeno na osem poglavij. Uvodni del naloge tako predstavlja 
prvo poglavje, v katerem sem opredelila področje preučevanja, predstavila namen in cilje 
raziskovalnega dela, opisala uporabljene metode raziskovanja ter dodala pričakovani 
prispevek raziskovanja k znanosti oziroma stroki. Drugo poglavje opisuje filozofijo 
delovanja in posebnosti javnega sektorja in lokalne samouprave kot njenega ožjega dela. 
V tem poglavju v vsebino zajamem še nekaj primerov modelov kazalnikov, ki se 
uporabljajo za merjenje in ocenjevanje rezultatov v lokalnih skupnostih. Tretje poglavje se 
osredotoča na predstavitev samega SUK, od njegovega nastanka, ogrodja modela, 
delovanja, povezovanja s strategijo, do koristi ter pomanjkljivosti, ki jih le-ta prinaša, 
vključujoč opredelitve in prilagoditve SUK za javni sektor. Poglavje zaključim s 
predstavitvijo modela »devet korakov do uspeha«, kot ga predlaga Inštitut Balanced 
Scorecard. Četrto poglavje je namenjeno predstavitvi modela SUK, razvitega in 
prilagojenega delovanju lokalne skupnosti ter opisu dejanskega primera dobre prakse 
mesta Charlotte v ZDA. S študijo primera pa sem v petem poglavju predstavila značilnosti 
(splošni opis, obseg storitev, pridobivanje in poraba finančnih sredstev, status in 
organiziranost, kadri) obravnavane organizacije t.j. MOMS. Postopek izgradnje SUK za 
MOMS predstavlja samo jedro raziskave in sledi logiki poglavij. V tem poglavju je 
uporabljena v drugem, tretjem in četrtem poglavju predstavljena metodologija na 
praktičnem primeru. Zajema torej analizo obstoječega stanja MOMS po modelu devetih 
korakov, opisanega v tretjem poglavju. Vsebino nadaljujem z oblikovanjem kazalnikov, 
razvojem strateških področjih, pripadajočih ciljev in kazalnikov. Vse omenjeno nato 
združim v skupnem SUK za MOMS, kjer so izbrani kazalniki razporejenih po vidikih, kot jih 
predlaga SUK za teritorialne oz. lokalne skupnosti. Sedmo in osmo poglavje podajata 
razpravo o ugotovitvah in rezultatih raziskave ter zaključne misli. Diplomsko delo je nato 
sklenjeno s seznamom uporabljene literature in virov. 
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2 OPREDELITEV IN POSEBNOSTI JAVNEGA SEKTORJA IN 
LOKALNE SAMOUPRAVE 
Koncepti in metode merjenja poslovne uspešnosti, ki so se razvile in uveljavile v 
gospodarstvu, torej vedno bolj pronicajo tudi v javni sektor. Prav zaradi tega tudi 
razmejitve med načini merjenja skoraj ni več opaziti. V nadaljevanju predstavljam 
delovanje in posebnosti javnega sektorja in lokalne samouprave kot njenega ožjega dela. 
Poglavje zaokrožim z obravnavo metod ocenjevanja rezultatov lokalne skupnosti, kjer smo 
analizirali nekatere modele kazalnikov. Slednji so nam v nadaljevanju predstavljali osnovo 
za razmislek o primernem pristopu k merjenju in vrednotenju rezultatov izbrane občine. 
2.1 OPREDELITEV LOKALNE SAMOUPRAVE IN LOKALNE SKUPNOSTI 
Na splošno lahko javni sektor opredelimo kot zbir vseh javnih organizacij, ki opravljajo 
družbene in gospodarske javne dejavnosti, pri čemer gre za dejavnosti, ki delujejo po 
netržnih načelih, kar se v prvi vrsti kaže v njihovem proračunskem financiranju. Po 
mnenju Setnikarjeve (2009, str. 73) javni sektor obstoji zato, da bi se v javni sferi 
zadovoljile čiste potrebe skupnosti in potrebe njenih posameznikov, ki jih tržni mehanizmi 
ne zmorejo zadovoljiti. Gre torej za splet dejavnosti, ki skupaj z gospodarstvom oz. 
zasebnim sektorjem sestavljajo celoto družbenega življenja. Povedano nam shematično 
ponazarja Slika 1. 
 
Po zakonu o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS, 2. člen) pa javni sektor tako združuje 
državne organe in samoupravne lokalne skupnosti, javne agencije, javne sklade, javne 
zavode in javne gospodarske zavode ter druge osebe javnega prava, ki so posredni 
uporabniki državnega proračuna ali proračuna lokalne skupnosti. 
 




Vir: Setnikar-Cankar et al. (2009, str. 41) 
 
Lokalna samouprava predstavlja enega izmed segmentov javne uprave (njen ožji del), 
ki se je razvila s političnim razvojem v smeri decentralizacije, ter razvojem servisne vloge 
države, s katero pa so se razvile javne službe (Virant, 2004, str. 63). Njeno temeljno 
organiziranost ureja Ustava Republike Slovenije, konkretizirajo pa jo pripadajoči zakoni. 
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Ustava pojem opredeljuje kot samostojno urejanje in reševanje življenjskih potreb 
prebivalstva v določenih, praviloma ožjih krajevnih okvirih (javne zadeve lokalnega 
pomena) v obliki organizirane, od države avtonomne oblasti. »Samouprava«  je torej 
pojem, ki najbolje izraža samostojnost in avtonomnost lokalnih skupnosti. Za razliko od 
državne uprave so za njo značilne avtonomija, samostojnost, decentralizacija in 
demokratizacija (Grad et al., 1998, str. 227). V spodnji tabeli so tako prikazane 
pomembnejše razlike v delovanju obeh uprav. 
 
Tabela 1: Primerjava značilnosti državne uprave in lokalne samouprave 
 
DRŽAVNA UPRAVA LOKALNA SAMOUPRAVA 
Centralizacija Decentralizacija 
Prisilnost Prostovoljnost 
Hierarhična ureditev, podrejenost nižjih organov Avtonomnost, samostojnost, demokratizacija 
Uprava se postavlja od zgoraj navzdol, od državne oblasti Samouprava se gradi od spodaj navzgor, od prebivalcev 
Izvrševanje pooblastil na oblasten način-s pomočjo 
državne prisile 
Prevladuje neoblastno urejanje in reševanje lokalnih zadev 
javnega pomena 
Učinkovitost, racionalnost, strokovnost pri izvajanju 
pooblastil državne oblasti 
Pripadnost, zavest o usodni povezanosti med prebivalci 
lokalne skupnosti 
 
Vir: Ribičič (1997, str. 25) 
 
Vzajemno s pojmom lokalne samouprave povezujemo tudi pojem lokalne skupnosti, ki 
jo Vlaj (2001, str. 70) opisuje kot posebno vrsto družbene skupine oz. teritorialne skupine, 
ki temelji na prostoru ali teritoriju. Torej predstavlja teritorialno skupnost ljudi, ki svoje 
skupne potrebe zadovoljujejo s skupnimi dejavnostmi. Opozoriti pa je potrebno, da za 
pojem ne obstaja skupna ali enotna definicija in jo vsak avtor interpretira drugače. 
 
Temeljne lokalne skupnosti so običajno občine kot najožje, primarne življenjske oziroma 
naravne skupnosti ljudi, širše pa okraji, okrožja, pokrajine, regije, departmaji, dežele, 
kresije ipd., različno od države do države. Za namen diplomskega dela nas bodo zanimale 
zgolj ožje lokalne skupnosti, torej občine. Podobno opredelitev občine podaja tudi Zakon o 
lokalni samoupravi (ZLS, 1. člen). Iz zgornje opredelitve lahko izluščimo tri temeljne 
značilnosti občine, ki jih potrjujejo tudi drugi avtorji. To so (Šmidovnik, 1995, 65): 
 
 občina je osnovna oblika lokalne samouprave, 
 je oblikovana v okviru naravne, zgodovinsko nastale lokalne skupnosti (npr. 
naselja), oz. več naselij, povezanih s skupnimi interesi, 
 ima položaj samoupravnosti po zakonskih določilih države, v kateri se nahaja. 
 
Pred uvedbo lokalne samouprave je bilo v Sloveniji 62 občin. Prvi rezultati uveljavljanja 
lokalne samouprave po osamosvojitvi so bili vidni konec leta 1994. Takrat je bil namreč 
sprejet Zakon o ustanovitvi občin ter o določitvi njihovih območij (Uradni list RS, št. 60/94 
z dne 3. 10. 1994). Tedaj je v Sloveniji nastalo 147 občin, delovati pa so začele z letom 
1995. Vendar pa se število občin ni ustalilo, ampak se je vsaka 4 leta povečalo: leta 1998 
je nastalo 45 novih občin, leta 2002 ena, leta 2006 še 17 novih občin ter leta 2010 in 




2.2 MERJENJE IN VREDNOTENJE REZULTATOV LOKALNE SKUPNOSTI 
Merjenje uspešnosti in učinkovitosti je proces s katerim lokalna skupnost vzpostavi 
parametre za dosego želenih rezultatov. Za vrednotenje potrebujemo določene podatke 
(ponavadi statistične), s katerimi lahko določimo napredek pri doseganju posameznega 
cilja. 
 
Uspešnost izvajanja nalog lahko izmerimo tudi z različnimi kazalniki, ki pa so lahko na 
mestih nastanka dokaj razdrobljeni, cilji različnih subjektov v njih pa zelo različni. Za 
namen raziskave podajam nekaj primerov kazalnikov, ki predstavljajo tudi osnovo pri izbiri 
primernega pristopa k merjenju in vrednotenju rezultatov lokalne skupnosti. V slovenskih 
občinah se trenutno uporabljajo naslednji kazalniki (Benčina, Devjak, 2009, str. 3): 
 
 Indeks razvojne ogroženosti slovenskih občin. Je z zakonom o financiranju 
občin (ZFO, 1a. Člen) določen kot merilo za sofinanciranje investicij s strani 
države. Obvladljivo število kazalnikov in dostopnost podatkov sta dve bistveni 
prednosti modela, vendar pa je za spremljanje dinamike razvoja občin manj 
primeren, saj se nekateri kazalniki merijo le občasno. Vir podatkov so baze 
Statističnega urada RS (SURS), ki žal ne omogočajo združevanja kazalnikov v 
enotno tabelo. Slednje je potrebno opraviti ročno. Nekateri podatki so na voljo 
samo na ravni statistične regije (BDP/preb. in št. let šolanja prebivalstva). Kljub 
temu, da so algoritmi za obdelavo podatkov definirani, pa ni orodja, ki bi 
omogočalo izračun rezultatov. Slabost se kaže tudi v nevključenosti kazalnikov v 
kontekst celovite problematike, nedefiniranosti morebitne vzročno posledične 
povezanosti navedenih kazalnikov z drugimi kazalniki. 
 
 Indeks razvojnega potenciala slovenskih občin. Po vsebini je ta zelo 
podoben zgoraj omenjenemu modelu in tudi kazalniki merijo podobne lastnosti. 
Vendar pa je v prvem poudarek na opazovanju ogroženih občin, v drugem pa na 
opazovanju občin z največjim razvojnim potencialom. Za razliko od prvega so vsi 
kazalniki merljivi na ravni občine. 
 
 Finančni kazalniki občin. Model finančnih rezultatov po občinah je bil razvit na 
Fakulteti za upravo. Obsega pet zbirnih kazalnikov, 17 kazalnikov za proračunske 
prihode in 53 kazalnikov za odhodke, ki se izračunavajo iz osnovnih proračunskih 
podatkov. Sistem obsega bazo podatkov, ki se letno polni iz podatkov SURS, in 
programski modul za izračun in prenos podatkov na računalnike uporabnikov. 
Vsebuje celotno informacijsko podporo za pripravo in uporabo kazalnikov, 
potrebne podatke in agregacijske mehanizme za izračune zbirnih kazalnikov. 
Njegovi slabosti sta nezdruževanje podatkov na drugačne načine in to, da ne 
omogoča širitve nabora kazalnikov. Kljub navedenemu pa si lahko obdelavo 




Pogledi na primere kazalnikov v slovenskem okolju, nam odkrijejo vrsto problemov, na 
katere naletimo pri modelih ugotavljanja uspešnosti in razvrščanju lokalnih skupnosti 
(Benčina, Devjak, 2010, str. 62): 
 manjka vsebinska obravnava problematike, ni analize vzročno posledičnih povezav, 
ni povezav z iniciativami in/ali ukrepi za izboljšanje uspešnosti, 
 ni zagotovila konsistentnosti, na videz podobni pristopi lahko dajejo povsem 
nasprotne rezultate, manjka celovit kontekst kazalnikov, iz katerega bi lahko 
izbirali konsistentne podnabore kazalnikov, 
 podatki se zbirajo iz različnih virov, ni mehanizma, s katerim bi hitro in na preprost 
način prišli do vhodnih podatkov, 
 algoritmi za agregiranje kazalnikov so različni, orodij za agregiranje ni oziroma so 
na voljo le avtorjem kazalnikov. 
 
Problem navedenih primerov kazalnikov se kaže tudi v njihovi naravnanosti na 
rezultate in v nenavezanosti na razvojne potenciale in dejavnike. Lokalni skupnosti 
sicer povedo, na katerih področjih zaostajajo, vendar pa ne povedo, kaj storiti za 
boljše rezultate. Tudi enoten nabor 198 nacionalnih kazalnikov, ki tvorijo okvir 
merjenja rezultatov lokalnih oblasti in lokalnih partnerstev v Združenem kraljestvu 
(NOIS, 2007), vsebuje številne kazalnike, vendar pa ti ne pokrivajo celotnega 
delovanja skupnosti, temveč le del, ki je pod neposrednim nadzorom vlade. Ko bo ta v 
celoti podprt z viri podatkov, bo ne še boljši način omogočal reševanje številnih 
vprašanj. Ti primeri so zastavljeni kot merilni instrumenti in se zato z interpretacijo 
rezultatov ne ukvarjajo. 
 
V nadaljevanju pa navajam dva pristopa, ki poskušata dati poudarek vsebini in podeliti 
rezultatom tudi vsebinsko vrednost: 
 
 Sistem za spremljanje regionalnega razvoja v Alpah DIAMONT. 
Nadgradi osnovni pristop k obravnavi kazalnikov z opredelitvijo problemov, na 
katere se nanašajo. Tako vpeljuje dinamično percepcijo kazalnikov in omogoči 
njihovo povezavo z reševanjem problemov, omejitvami in cilji. Je usmerjen v 
reševanje problemov in omogoča povezovanje rezultatov vrednotenja 
trajnostnega razvoja z ukrepi za izboljšanje rezulatov (Schönthaler, 2006). 
 
 Sistem strateših sredstev-kapitalov mesta oz. regije. Je pristop, ki 
presega mnoge omejitve v zvezi z ugotavljanjem učinkovitosti in uspešnosti 
teritorialne skupnosti, saj se merljive spremembe na končnih rezultatih pogosto 
pokažejo šele po dokončanem času in je v trenutku, ko zaznamo težave, 
navadno za učinkovito ukrepanje že prepozno. Prav slednje odpravlja ta 
sistem. Rast kapitalov je povezana s ključnimi strateškimi vprašanji, ki so 
izhodišče tako za strateško načrtovanje skupnosti kot za oblikovanje sistema 




Iz vseh analiz zgornjih primerov sta Benčina in Devjak (2010, str. 64) v svoji raziskavi 
izluščila dve bistveni pomanjkljivosti: obravnava teritorialnih skupnosti na različnih ravneh 
(lokalna, skupnost lokalnih skupnosti, regija, skupnost regij, država, skupnost držav) ni 
poenotena, pa tudi ultimativni cilj »dobro življenje« člana skupnosti (občana, meščana, 
državljana) v naborih kazalnikov pogosto ni dovolj izražen, ni jasno, kako dobri rezultati v 
okviru modela dejansko vplivajo na povečanje kakovosti življenja v lokalni skupnosti. 
Glavno težavo je zaslediti v tem, da zaradi usmerjenosti v zadovoljevanje posebnih, 
ekspertnih zahtev v okviru nalog ali projektov, ne rešujejo problemov skupnosti. Po 
mnenju avtorjev raziskave pa nas lahko uporaba zgoraj navedenih principov privede do 
uporabnega modela. 
 
Ponavadi so kazalniki lokalne skupnosti na mestih nastanka dokaj razdrobljeni, cilji 
različnih subjektov v njej pa so zelo različni. Prav zaradi tega te potrebujejo ustrezen 
metodološki pristop, ki bo razumel in uspešno reševal problematiko strukturiranja 




3 SISTEM URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV V JAVNEM 
SEKTORJU 
V poglavju zajemam predstavitev (natanek in razvoj, delovanje, ogrodje modela, 
ustreznost in razširjenost sistema, povezovanja s strategijo) orginalnega SUK in opis 
filozofije njegovih prilagoditev za organizacije javnega sektorja. Poglavje zaokrožujem z 
opisom metode uvajanja SUK (»devet korakov do uspeha«), ki jo predlaga Inštitut 
Balanced Scorecard. 
3.1 NASTANEK IN RAZVOJ MANAGERSKEGA SISTEMA URAVNOTEŽENIH 
KAZALNIKOV 
SUK se je začel razvijati na osnovi spoznanj, pridobljenih z raziskavo, opravljeno na 
Inštitutu Nolan Norton v devetdesetih letih prejšnjega stoletja v ZDA, od koder se je hitro 
razširil po vsem svetu. Spodbuda za raziskavo je temeljila na prepričanju, da postajajo 
obstoječi pristopi presojanja uspešnosti, ki temeljijo le na finančnih in računovodskih 
kazalnikih, zastareli. Tako so managerji iz dvanajstih severnoameriških podjetij pod 
vodstvom dveh avtorjev Roberta S. Kaplana in Davida P. Nortona razvili managerski 
sistem, ki usmerja energijo, sposobnosti in znanja ljudi v podjetju k doseganju 
dolgoročnih strateških ciljev. (Kaplan, Norton, 2000, str. 4).  
 
S svojo jasno začrtano usmerjenostjo na udejanjanje strategije je koncept zaobjel vse 
ključne vidike upravljanja in poslovanja, poslovno filozofijo in povsem nov pristop v 
komunikaciji. Gonilo njegovega delovanja je postavitev konkurenčne strategije, imeti 
zaposlene, ki jo razumejo in jim je jasna njihova vloga pri njeni uresničitvi, ter alokacija 
virov na tiste aktivnosti, ki vodijo k uresničevanju ciljev. Predstavlja strateški merilni 
instrument, ki v vsakem trenutku natančno pokaže, kje se organizacija nahaja glede na 
njen končni cilj. Pri tem je potrebno poudariti, da si organizacije zaradi novega znanja in 
izkušenj postavljajo tudi čedalje višje končne cilje (Kaplan, Norton, 2000, str. 7-11). 
 
S pomočjo SUK, ki z uravnotežitvijo štirih vidikov zmanjšuje pomen finančnih kazalnikov, 
se organizacija usmerja na tiste vidike, ki ji omogočajo doseganje nadpovprečnih 
rezultatov (npr. izpopolnjevanje znanja zaposlenih, izkoriščanje neuporabljenih notranjih 
virov, sposobnost hitrega in uspešnega odzivanja na spremenjene okoliščine 
poslovanja...). Na ta način finančne kazalnike dopolnjuje s kazalniki gonil prihodnje 
uspešnosti. Cilji in kazalniki v SUK izhajajo iz vizije in strategije organizacije. Sistem 
vključuje najpomembnejše dejavnosti za ustvarjanje vrednosti, h kateri prispevajo 
usposobljeni, motivirani zaposleni. Četudi ga, prek finančnega vidika, še vedno zanima 
kratkoročna uspešnost poslovanja, jasno opredeli gibala za boljšo dolgoročno finančno in 
konkurenčno uspešnost (Kaplan, Norton, 2000, str. 5-20). 
 
Avtorja priporočata (2000, str. 37), da naj se sistem uporablja za namene komuniciranja, 
obveščanja in učenja in ne kot sistem nadzora, medtem ko Tavčar o konceptu meni 
(2003, str. 24), da je učinkovit instrument za nadziranje organizacije, enot, skupin, 
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posameznikov,  ob tem pa tudi pomembno sredstvo za usmerjanje dejavnosti. Njegova 
moč se kaže v povezovanju vrednotenja poslovne uspešnosti s strategijo in v tem da 
pretvarja vizijo, strategijo organizacije v razumljiv splet kazalnikov uspešnosti poslovanja 
(Kaplan, Norton, 2000, str. 36). 
 
Potem, ko se je sistem dodobra utrdil in zaživel v gospodarstvu, si je nato počasi utiral pot 
do organizacij nepridobitnega in vladnega sektorja (Niven, 2003, str. 14). Leta 1995 in v 
naslednjih štirih letih so tovrstne organizacije temu konceptu na stežaj odprle vrata in ga 
začele pospešeno uvajati v svojo managersko strukturo. Po pregledu sistemov kazalnikov, 
ki so jih razvile in uvedle, smo dobili vpogled v različne načine uporabe SUK v tem 
sektorju (Kaplan, Norton, 2001, str 146). 
3.2 OGRODJE MODELA URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV 
SUK temelji na štirih vidikih poslovanja, in sicer na finančnem vidiku, vidiku poslovanja s 
strankami, notranjih poslovnih procesih ter na učenju in rasti. Vse te štiri vidike pa 
pojasnjujejo vprašanja, na katera mora organizacija dobiti odgovore, da udejanji svojo 
vizijo in strategijo. To osnovno ogrodje sistema, kot ga prikazuje spodnja slika, je bilo 
posebej prirejeno za uporabo in pomoč organizacijam v zasebnem sektorju. 
 




Vir: Kaplan, Norton (2000, str.21) 
 
Glede na dejstvo, da finančni uspeh ni prvotni cilj večine teh organizacij, je bilo potrebno 
izvirni model preurediti. Model je bil prilagojen tako, da se na vrhu hierarhije finančni vidik 
zamenja z vidikom stranke ali pripadnikov različnih interesnih skupnosti (Kaplan, Norton, 
2001, str. 147). To pa je tudi ena izmed številnih razlik med modeloma, ki jih je možno 
razbrati iz obeh ponujenih slik. Na spodnji sliki je tako prikazan model SUK, ki je posebej 









Vir: Niven (2003, str. 32) 
 
Vidik stranke je med vsemi vidiki postavljen na najvišjo pozicijo, iz česar je mogoče 
sklepati, da so tudi ostali vidiki v sistemu usmerjeni v zadovoljevanje potreb strank. 
Vendar pa je v organizacijah javnega sektorja in v nepridobitnih organizacijah precej težko 
določiti, kateri segment strank in njihove potrebe so tiste, ki so najpomembnejše pri 
izpolnjevanju poslanstva organizacije. V tem primeru so stranke tako uporabniki kot tudi 
plačniki storitev ter tisti, ki imajo splošno dobrobit od dejavnosti organizacije. V zasebnem 
sektorju organizacije največjo pozornost posvečajo kupcem, v primeru javnega sektorja 
pa, kot sem omenila, stranke nastopajo v dvojni vlogi. Prav zato morajo postavljeni cilji 
takšne organizacije zadovoljevati interese obeh vlog. To pa pomeni, da je potrebno 
opredeliti notranje procese, ki ustvarjajo vrednost za obe strani (Kaplan, 1999, str. 94). 
 
Strategija v obeh modelih predstavlja jedro sistema kazalnikov in se nanaša na prioritete, 
ki jih mora organizacija uresničiti, da bi lahko izpeljala svoje poslanstvo. Te prioritete 
morajo biti medsebojno usklajene, saj se je le tako mogoče učinkovito odzvati na izzive in 
izbrati ponujene priložnosti. Pri tem pa je prav v javnih in neprofitnih organizacijah treba 
paziti, da so realno oblikovani strateški cilji vključeni v strateški sistem kazalnikov. Po 
izkušnjah različnih strokovnjakov imajo te organizacije najpogostejše in najbolj trdovratne 
težave že na samem začetku, in sicer z jasno opredelitvijo strategije. Namreč zaslediti je 
bilo mogoče »strateške« dokumente, ki so bili razvlečeni čez petdeset strani in večina teh 
je skoraj izključno sestavljena iz pobud in programov, ki pa nikjer ne omenjajo končnih 
ciljev, ki jih organizacija poskuša doseči (Kaplan in Norton, 2001, str. 145-146). 
 
Cilji in merila uspešnosti notranjih procesov so usmerjeni v tiste procese, ki imajo, če so 
odlično opravljeni, za stranko največjo vrednost. Prav zaradi tega je za uspešnost SUK 
odločilnega pomena izbira procesov, ki jih bodo organizacije merile in ocenjevale in jim 
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zagotavljale izpolnjevanje poslanstva. Ta vidik SUK ima v teh organizacijah običajno 
največ ciljev in meril (Niven, 2003, str. 3). 
 
Organizacije javnega sektorja in nepridobitne organizacije, ki si prizadevajo izpolnjevati 
svoje poslanstvo, so zelo odvisne od ljudi, njihovega strokovnega znanja, pripadnosti in 
njihove usmerjenosti v izvrševanje ciljev, pomembnih za družbeno skupnost. Zato je vidik 
učenja in rasti zanje zelo pomemben. Zaposleni in organizacijska infrastruktura se vpletajo 
v vse ostale vidike SUK in s svojim delovanjem pogojujejo uspešnost na ostalih področjih. 
Poleg znanja in sposobnosti ter primernih delovnih sredstev, je treba zaposlenim 
zagotoviti primeren način informiranja in jih motivirati za doseganje čim večje uspešnosti 
in učinkovitosti (Kaplan, 1999, str. 19-21). 
3.3 SISTEM URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV KOT MANAGERSKI SISTEM 
SUK je več kot taktični ali operativni sistem merjenja. Poudarja, da morajo biti finančni in 
nefinančni kazalniki del informacijskega sistema za zaposlene na vseh ravneh. Pri tem se 
morajo odgovorni za sprejemanje odločitev zavedati finančnih posledic svojih odločitev in 
ukrepov in poznati gibala dolgoročnega finančnega uspeha. Cilji in kazalniki uspešnosti v 
SUK niso le naključna zbirka obeh vrst kazalnikov, saj izhajajo »od zgoraj navzdol«. Vodita 
jih poslanstvo in strategija poslovne enote. SUK bi moral poslanstvo in strategijo poslovne 
enote pretvoriti v oprijemljive cilje in kazalnike, pri čemer morajo biti slednji uravnoteženi 
med ti. kazalniki rezultatov – posledicami preteklega dela in kazalniki, ki spodbujajo 
prihodnje poslovanje. Celoten sistem je tako uravnotežen med objektivnimi, lahko 
določljivimi kazalniki rezultatov ter subjektivnimi gibali njihove uspešnosti (Kaplan, Norton, 
2000, str. 21-22). 
 
Inovativna podjetja SUK uporabljajo ne le za pojasnjevanje in posredovanje strategije, 
temveč kot strateški managerski sistem za dolgoročno izvajanje svoje strategije. Na sliki 
je prikazan SUK kot strateški okvir delovanja. Ključni managerski procesi oziroma 
področja, ki so merjena v sistemu, so naslednja (Kaplan, Norton, 2000, str. 22): 
 
 pojasnjevanje in udejanjanje vizije in strategije, 
 posredovanje in povezava strateških ciljev in kazalnikov, 
 načrtovanje, zastavljanje ciljev ter usklajevanje strateških pobud, 









Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 24) 
 
SUK dobi svoj pomen, ko postane del managerskega sistema, kar prikazuje spodnja slika. 
Nobeden od teh razlogov, navedenih na sliki, ni povezan izključno z izboljšanjem sistema 
merjenja. Vsak razlog je del širokega, prioritetnega cilja - spodbuditi organizacijo k 
zasledovanju novih strateških usmeritev. Z določitvijo najpomembnejših ciljev tako sistem 
ustvarja okolje, potrebno za uveljavitev strateškega managerskega sistema, ki pomaga 
organizirati naloge, informacije ter celo vrsto življenjsko pomembnih managerskih 
procesov (Kaplan, Norton, 2000, str. 288). Zelo pomembno pa je, da SUK ne odpravlja 
pomembne vloge finančnega merjenja v njem, temveč le umešča merjenje finančne 
uspešnosti v bolj  uravnotežen managerski sistem, ki vzpostavlja soodvisnost med 
kratkoročnimi operativnimi cilji in dolgoročnimi strateškimi cilji. Vpeljava SUK in 
managerskega sistema je dolgotrajen proces, ki ga krojijo spremembe vpletenih 
dejavnikov (Kaplan, Norton, 2000, str. 290). 
 




Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 290) 
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3.3.1 POJASNJEVANJE IN UDEJANJANJE VIZIJE IN STRATEGIJE 
Vsako vodstvo si mora prizadevati za preoblikovanje strategije svoje poslovne enote v 
specifične strateške cilje. Prav z slednjim se prične sam proces uvajanja SUK. Managerska 
ekipa za vsak vidik posebej določi oziroma razkrije strateške cilje in določi nekaj njihovih 
najpomembnejših gibal. Najprej določi finančne cilje in cilje poslovanja s strankami, nato 
organizacija nadaljuje z določitvijo ciljev in kazalnikov za svoj notranji poslovni proces. 
Slednji pogosto razkrivajo nove delovne procese, ki so najpomembnejši za dosego večje 
uspešnosti organizacije in v katerih se ta mora odlikovati, da je lahko njena strategija 
uspešna. Pri določitvi ciljev za vidik učenja in rasti se pokaže temeljno načelo – večje 
naložbe v dodatno usposabljanje zaposlenih, informacijsko tehnologijo in sisteme ter v 
okrepljene organizacijske postopke. Vlaganja v ljudi, sisteme in postopke tako prinašajo 
več inovacij in izboljšav za notranje poslovne procese ter večje zadovoljstvo strank. 
 
Cilji SUK postanejo tako skupna odgovornost ekipe vodstvenih uslužbencev in pri tem 
omogočajo, da se sistem uporablja kot organizacijski okvir za široko paleto pomembnih 
managerskih procesov, ki temeljijo na skupinskem delu ter njihovem soglasju, ne glede na 
prejšnje delovne izkušnje ali strokovno znanje (Kaplan, Norton, 2000, str. 22-23). 
3.3.2 POSREDOVANJE IN POVEZAVA STATEŠKIH CILJEV IN KAZALNIKOV 
Managerska ekipa mora ob uvedbi nove strategije uporabiti proces komuniciranja, s 
katerim je moč seznaniti vse zaposlene z najpomembnejšimi cilji, ki morajo biti doseženi 
za uspeh strategije podjetja. SUK je uspešen le, če je strategija stvar vseh zaposlenih. Ko 
vsi dojamejo cilje, zastavljene na najvišjih ravneh v organizaciji, in kazalnike, lahko 
oblikujejo ožje cilje, ki podpirajo splošno strategijo posamezne poslovne enote. Sistem je 
tudi temelj za komuniciranje z upravo in nadzornim svetom in za zagotavljanje predanosti 
strategij poslovne enote. Na ta način spodbuja dialog med poslovnimi enotami in 
vodstvom podjetja ter člani upravnega odbora o oblikovanju in uresničevanju strategije za 
doseganje uspešnosti v prihodnosti. Za njihovo posredovanje se znotraj organizacij 
organizirajo sestanki, izdajajo bilteni, obešajo okrožnice in letaki na oglasne deske ter 
izvajajo izobraževalni programi v video prezentaciji ali celo v elektronski obliki s skupno 
programsko opremo in prek računalniškega omrežja. Rezultat procesa komuniciranja in 
povezovanja je zavedanje in seznanjenost vseh zaposlenih v organizaciji z dolgoročnimi 
cilji poslovne enote in strategije za dosego teh ciljev (Kaplan, Norton, 2000, str. 24-25). 
3.3.3 NAČRTOVANJE, ZASTAVLJANJE CILJEV IN USKLAJEVANJE STRATEŠKIH 
POBUD 
Kaplan in Norton (2000, str. 25-26) pravita, da je SUK najučinkovitejši pri vodenju 
organizacijskih sprememb. Vodstva bi morala določiti tri do petletne cilje za kazalnike v 
sistemu, ki bodo, če bodo izpolnjeni, preoblikovali organizacijo. Za doseganje ambicioznih 
finančnih ciljev morajo managerji določiti raztegljive cilje na ostalih treh področjih oz. 
vidikih. Ko so ti vzpostavljeni, lahko managerji uskladijo svoje strateške pobude na 
področju kakovosti, odzivnega časa ter preurejanja, tako da se zagotovi doseganje 
prelomnih ciljev. Na tej stopnji SUK organizaciji omogoči, da svoje strateško načrtovanje 
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združi s procesom odločanja o letnem poslovnem načrtu. Managerji namreč lahko na 
podlagi raztegljivih ciljev za strateške kazalnike predvidijo ciljne vrednosti finančnih in 
nefinančnih kazalnikov za kratkoročno obdobje enega leta. 
3.3.4 UČINKOVITEJŠE PRIDOBIVANJE STATEŠKIH POVRATNIH INFORMACIJ 
IN IZBOLJŠANJE PROCESA UČENJA 
Končni managerski proces vključi SUK v okvir strateškega učenja, ki je po mnenju Kaplana 
in Nortona (2000, str. 26-27) najbolj inovativen in najpomembnejši vidik celoletnega 
managerskega procesa v sistemu.  Proces zagotavlja sposobnost za učenje na vodstveni 
ravni. Doslej managerji niso imeli na voljo postopka za pridobivanje povratnih informacij o 
svoji strategiji in za preverjanje hipotez, na katerih ta temelji. SUK jim omogoča 
spremljanje in prilagajanje izvajanja strategije in, če je treba, uvajanje bistvenih 
sprememb v sami strategiji. 
 
V procesu učenja so kazalci vzročno-posledičnih razmerij tesno povezani. Torej če bi 
kateri izmed teh izkazoval nezaželeno vrednost in pri tem pripadajoče gibalo uspešnosti v 
prejšnjem obdobju ne bi na to opozorilo, se lahko predpostavi, da hipoteze o teh 
razmerjih med kazalci niso bile ustrezno postavljene. Pri tem gre za (ne)zmožnost učenja 
v dvojni zanki, kjer managerji premišljujejo, ali so osnovna predvidevanja, izrečena ob 
uvedbi strategije še vedno veljavna. V kolikor managerji ugotovijo, da strategija ni več 
izvedljiva oziroma uspešna, morajo oblikovali novo (Kaplan, Norton, 2000, str. 28-29). Pri 
učenju v enojni zanki so cilji vnaprej jasno določeni, odstopanja pa se obravnavajo kot 
napake, za katere je potrebno uvesti popravne ukrepe, z namenom vrnitve na s strategijo 
določeno pot. Ta poteka na nižjih ravneh (Ožbolt, 2003, str. 30). 
 
Strateška povratna informacija in proces učenja zaključujeta krog oziroma zanko, ki se 
vključuje v naslednji proces vizije in strategije, pri katerem je treba končne cilje preučiti z 
različnih vidikov, prenoviti in nadomestiti skladno z najsodobnejšimi spoznanji o strateških 
rezultatih in potrebnih gibalih uspešnosti poslovanja za prihajajoča obdobja (Kaplan, 
Norton, 2000, str. 29). 
3.4 USTREZNOST SISTEMA URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV 
V študijah primerov, različni literaturi in strokovnih člankih je mogoče zaslediti precej 
zagovornikov SUK, nekaj pa je seveda tudi takih, ki trdijo nasprotno. V nadaljevanju tako 
podajam nekaj prednosti, ki jih lahko doprinese uporaba SUK, in nekaj navedb kritikov, ki 
vidijo v modelu določene pomanjkljivosti in tudi slabosti. 
3.4.1 PREDNOSTI SISTEMA URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV 
Ena izmed številnih prednosti modela je ta, da ga lahko uporabljajo v katerikoli 
gospodarski panogi, ne glede na naravo poslovnih učinkov (Rejc, 1998, str. 500). Avtorica 
pa pri tem še opomni, da organizacije zaradi različnih okolij, v katerih delujejo, 




 Povezanost in usklajenost: SUK naj bi povezoval in usklajeval številna na videz ločena, 
v resnici pa odvisna področja konkurenčnega poslovanja. Managerji so prisiljeni 
obravnavati vse pomembne kazalnike hkrati in tako lahko preprečijo doseganje 
izboljšav na enem področju na račun drugih področij. 
 Nefinančni kazalniki: Za presojanje uspešnosti delovanja nekatere organizacije že 
uporabljajo sodobne nefinančne kazalnike, vendar pa izmed teh ne določijo najbolj 
ključnih za presojaje uspešnosti poslovanja organizacije kot celote. SUK tako zahteva, 
da managerji izberejo manjše oz. omejeno število kazalnikov za vsakega od štirih 
vidikov. Slednje tako omogoča osredotočenost na ključne dejavnike doseganja vizije in 
strategije oz. poslanstva organizacije. Model odpravlja vrzel med kratkoročnim 
merjenjem uspešnosti (s finančnimi kazalniki) in merjenjem dolgoročne uspešnosti 
organizacije. 
 Uresničevanje strategije: Prav to je bistvo SUK, in ne nadzor, kot je to veljalo za 
klasične metode merjenja uspešnosti. Ti so izhajali iz finančnega vidika, določali, kaj 
morajo zaposleni storiti, nato pa nadzirali njihovo uspešnost. Model SUK s tem 
vključuje vse zaposlene v izbiro takšnih dejanj, ki vodijo do skupnih ciljev. Pri tem je 
tudi pomembno, da so z njo seznanjeni vsi zaposleni v organizaciji (Keser, 2009, str. 
13). 
 Usklajevanje dveh pogosto ločenih področij: strateškega in finančnega planiranja. 
Organizacija s finančnega vidika spremlja uspešnost strategije v smislu dobička in 
vrednosti podjetja, medtem ko na podlagi ostalih treh vidikov izkazuje doseganje 
dolgoročnih strateških ciljev.  
 
Niven (2003, str. 38-43) pa v svoji knjigi med prednosti modela uvršča to, da priteguje 
redke resurse (financiranje in zaposlene), poudarja strategijo, vodi k spremembam, 
spodbuja zaupanje, daje informacije, ne podatkov, in da prikazuje odgovornost in 
generira rezultate. 
 
Tudi Cho (Cho, 2008, str, 3) v svojem članku, ki sem ga omenila že uvodnih opredelitvah 
diplomskega dela, omenja nekatere prednosti, ki jih je doprinesla uporaba SUK v  
nekaterih večjih ameriških mestih. Tako trdi, da uporaba te metode prinaša velike koristi 
tako za celotno mesto kot tudi za zaposlene v mestnih upravah. Spodnja tabela nam tako 
prikazuje tri največje in tri najmanjše koristi ter njihove vrednosti za sedem mest, ki so v 












Kulturne spremembe osredotočene na izvedbo 4,43 
Povečana sposobnost za merjenje uspešnosti 4,43 
Izboljšano razumevanje vzročno-posledičnih razmerij med 





Izbranim uradnikom pomagal sprejemati boljše odločitve 2,29 
Povečal dohodke 2,14 
Znižal stroške 1,86 
 
Vir: Cho (2008, str. 2) 
 
Povprečne vrednosti za vsako izmed teh koristi so bile izračunane na podlagi anketnega 
vprašalnika5 oziroma na podlagi odgovorov, kjer so respondenti izrazili stopnjo soglašanja, 
strinjanja s trditvami po običajni petstopenjski lestvici. Pri slednji je 1. stopnja  
predstavljala zelo nizko korist, 3. stopnja zmerno in 5. stopnja zelo visoko korist. Iz tega 
lahko razberemo, da je sedmim mestom, ki so v svoje poslovanje uvedle metodo 
uravnoteženih kazalnikov, to prineslo največ pozitivnih učinkov na področju kulturnih 
sprememb, osredotočenih na izvedbo modela, povečale so se njihove sposobnosti za 
boljše merjenje uspešnosti in izboljšali so razumevanje vzročno-posledičnih razmerij med 
postavljeno strategijo in rezultati. Izvajalci modela pa so se strinjali, da je uvedba SUK, 
prinesla malo koristi za njihovo organizacijo na področju povečanja dohodkov, zniževanja 
stroškov ter sprejemanja boljših odločitev njihovih managerjev. Kljub navedenim koristim 
pa pričakovanja raziskovalca niso bila dosežena, saj so ti odzivi pomenili, da sistem ni 
prispeval k izboljšanju učinkovitosti in uspešnosti celotne organizacije, kar je namreč tudi 
eden izmed najpomembnejših razlogov za sprejetje omenjene metode.  
 
Schwartz (2005, str. 856) pa pravi, da SUK vodstvu omogoča identifikacijo najboljših 
primerov v organizaciji, razširja uporabo tudi na druge enote ter omogoča boljšo 
preglednost pri merjenju sistema. S tem SUK potrjuje in odkriva boljše in hitrejše finančne 
odločitve ter omogoča boljši nadzor vseh procesov v organizaciji. Organizaciji tudi 
dopušča, da podpira strateške aktivnosti s strateškimi plani in omogoča boljši vpogled v 
odgovornosti tako da spodbude ne temeljijo na subjektivnih prepričanjih zaposlenega, 
ampak na resničnih in konkretnih podatkih, ki se tičejo vseh zaposlenih v organizaciji.  
 
Savič (v Kovač: 2008, str. 62) je mnenja, da so poglavitne prednosti uporabe SUK v tem, 
da organizacija pridobi pregleden in ažuren način spremljanja in vodenja uspešnosti vseh 
funkcij organizacije, da je orodje, ki omogoča učinkovito pretvarjanje zastavljene vizije in 
strategije v potrebne aktivnosti organizacije, ki učinkovito motivira zaposlene k doseganju 
poslanstva, saj od posameznika terja inovativne rešitve. Je merilo za celovito uspešnost 
organizacije, mehanizem za pravočasno odzivanje organizacije na nastale spremembe v 
                                                 
 
5 Obširnejša razprava o učinkih vpeljave SUK v nekatera ameriška mesta v: Kyungik, Cho. The balanced    
scorecard: A new management tool for american cities. The University of North Carolina at Chapell Hill. 2008. 
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okolju (trg, zakonodaja, kadri,...) ter pripomoček za objektivno kolektivno stimuliranje 
zaposlenih. 
3.4.2 POMANJKLJIVOSTI IN SLABOSTI SISTEMA URAVNOTEŽENIH 
KAZALNIKOV 
Prva slabost je vsekakor njegova zahtevnost. Sicer je na prvi pogled zelo prepričljiv, 
enostaven in lahko merljiv sistem, vendar pa so v njegovem ozadju zapleteni procesi, ki 
za temeljito in uspešno uvedbo zahtevajo udejstvovanje celotne organizacije in največjo 
podporo njenega vodstva (Ožbolt, 2003, str. 30). Naslednja slabost, ki se navezuje na 
prejšnjo, se kaže v pomanjkanju sodelovanja vseh zaposlenih v organizaciji. Slednje 
namreč lahko privede do tega, da so kljub dobro oblikovanemu SUK informacije, ki jih ta 
sistem zagotavlja, neuporabne. Organizacije prav zaradi te navidezne enostavnosti 
dostikrat gledajo na sistem kot na nekakšno hitro rešitev problema (ang. Quick fix) in to 
je tudi razlog, da ne posvetijo dovolj časa in pozornosti razvoju in uvedbi ustreznega 
sistema (Balanced Sorecard Institute, 2010). 
 
Prevelika objektivnost ali subjektivnost izbranih kazalnikov predstavlja naslednjo slabost 
(Balanced Sorecard Institute, 2010). Poudarek je predvsem na subjektivnosti, saj so 
posamezniki toliko bolj nagnjeni k napakam oziroma posredovanju neustreznih informacij. 
To je tudi sprožilo val vprašanj, ali naj organizacija te kazalnike vključi v svoj sistem in, 
kako naj zagotovi, da bodo ti zanesljivi. 
 
Med slabosti se šteje tudi to, da je sistem uveden preveč splošno in ni dovolj podprt z 
informatiko. Kaplanovemu in Nortonovemu načelu »Putting Strategy in to Action« 
(pretvorba strategije v praktično delovanje), pa naj bi manjkali praktični napotki za 
uspešno realizacijo (Železnikar, 2002, str. 2). 
 
Hočevar (2003, str. 59-62) sicer pravi, da daje boljše in realnejše rezultate kot 
»zastarela« klasična računovodska merila, vendar pa kljub temu opaža nekaj slabih strani 
uporabe, ki bi se jih vsaka organizacija morala zavedati, preden bi začela z uvedbo. 
Navaja naslednje pomanjkljivosti: 
 
 »novosti«; SUK ni prevratna metoda za merjenje uspešnosti poslovanja. Za njeno 
merjenje so že v teoretičnem in praktičnem okolju uvajali nefinančne kazalnike. 
Torej  organizacije morajo obstoječe merjenje samo nadgraditi in ga dopolniti, 
 nepopolnost; Poleg zajetosti mnogih pomembnih področij poslovanja ima metoda 
pomanjkljivost glede predlaganih kazalnikov, saj ti ponavadi niso popolni. 
Predvsem bi moral biti kazalnik odnosa do dobaviteljev podrobnejši glede 
določanja ciljev nabavne funkcije. Pogrešajo pa se kazalniki, ki bi prikazovali odnos 
organizacije do ekologije ter ugled v lokalni skupnosti in podobno, 
 obsežnost; SUK zajema zelo obsežen okvir kazalnikov in informacij. Prav ta 
nasičenost pa lahko povzroči neprijetnosti in odklone pri vrednotenju uspešnosti 




3.4.3 NAPAKE PRI OBLIKOVANJU IN VPELJAVI SISTEMA URAVNOTEŽENIH 
KAZALNIKOV 
Številne organizacije, ki si želijo vpeljati ali so že vpeljale SUK, se pri tem srečujejo z 
nemalo težavami. Uvajanje tega sistema se v praksi pogostokrat razlikuje od teoretičnih 
opisov in napotkov, ki jih podajata snovalca. Nekatere najpogostejše napake oz. vzroke za 
neuspešno vpeljavo sistema podajam spodaj. V tem primeru avtorja (Kaplan, Norton, 
2001, str. 390-396) govorita o neprimernih organizacijskih procesih in ne o neprimerni 
izbiri kazalnikov. 
 
 pomanjkanje predanosti vodstvenih delavcev, predvsem kadar se projekt zaupa 
ekipi nižjih menedžerjev; Proces oblikovanja SUK od vodstvenih delavcev zahteva 
poleg znanja in avtoritete tudi čustveno predanost, 
 premalo vključenih posameznikov; V oblikovanje ciljev in kazalnikov mora biti 
vključena celotna vodstvena ekipa, sodelovati pa morajo tudi drugi zaposleni. 
Vendar pa prav gotovo tudi ni dobro v uvajanje vključevati prevelikega števila 
ljudi. Velikost skupin mora biti takšna, da omogoča dejavno sodelovanje vseh 
navzočih v razpravi ter omogoča doseganje soglasja, 
 ohranjanje sistema na vrhu; Da bo sistem kazalnikov učinkovit, ga morajo 
ustvarjati vsi v organizaciji. Vsakdo mora razumeti strategijo in prispevati k 
njenemu izvajanju. Ko je sistem kazalnikov razširjen po vsej organizaciji, 
zagotavlja temelj za zastavljanje ciljev na nižji ravni ter pospeševanja znanja in 
učenja o ključnih organizacijskih procesih, 
 predolg proces razvoja, 
 najemanje svetovalcev za namestitev menedžerskega sistema, 
 najemanje neizkušenih svetovalcev, 
 uvajanje sistema zgolj za nagrajevanje. 
3.5 RAZŠIRJENOST SISTEMA URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV 
Današnje ocene kažejo, da naj bi model uporabljalo kar 60 % ameriških in 40 % 
evropskih podjetij (AskIT, 2009). Študije iz Velike Britanije pa kažejo, da se 39 % podjetij 
iz seznama FTSE 100 poslužuje oz. uporablja omenjeno metodo. V Franciji in Nemčiji 3 % 
podjetij, v Avstriji in Švici 26 %, a med njimi je le 7 % takih, ki uporabljajo popolni SUK. V 
Italiji sistem uporablja 10 % zdravstvenih organizacij  v javnem sektorju. Na Poljskem je 
stopnja uporabe 12 %. Na Hrvaškem največja podjetja in banke poznajo SUK, za Balkan 
pa so znane študije le za organizacije javnega sektorja, merjenje uspešnosti v teh pa je še 
v začetnih fazah. Zelo malo študij z omenjeno tematiko pa je izpeljanih v državah vzhodne 
Evrope. 
 
V Sloveniji se je SUK začel pojavljati in uveljavljati v letih 1999, 2000 in kasneje (Kovač, 
2008, str. 61). Uporabo je mogoče zaslediti v različnih panogah in tudi v nekaterih 
organizacijah javnega sektorja. V profitnem sektorju lahko tako naštejem nekaj znanih 
podjetij, ki se poslužujejo SUK: Iskra Avtoelektrika, Zavarovalnica Triglav-OE Murska 
Sobota, Javor, Pivka, Lesnina, Lek, Kolektor - Group...V našem javnem sektorju pa so 
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model uspešno izvedli v Bolnišnici Golnik, Splošni bolnišnici Trbovlje, Izobraževalnem 
centru za zaščito in reševanje RS, Slovenski turistični organizaciji, Onkološkem inštitutu 
ter v Zavodu za zdravstveno zavarovanje Slovenije. 
3.6 DELOVANJE SISTEMA URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV 
SUK je strateški managerski sistem, ki kot osnovno merilo uspešnosti ohranja finančno 
merjenje, ki ga poveže z dolgoročnim finančnim uspehom tako, da ga dopolni s številnimi 
kazalniki, ki merijo uspešnost poslovanja s strankami, uspešnost na področju notranjih 
procesov ter področju učenja in rasti. SUK tako uporablja objektivne kot subjektivne 
kazalnike, ki predstavljajo uravnoteženost med zunanjimi in notranjimi kazalniki. Vsi 
posamezni elementi z vseh štirih glavnih področij morajo biti med seboj tudi vzročno-
posledično soodvisni in povezani v konsistentnem sistemu ciljev in meril. V primeru 
javnega sektorja so omenjeni vidiki lahko tudi v hierarhičnem odnosu, kot jih prikazuje 
spodnja slika, pri tem pa je najpomembnejši vidik stranke, zaradi česar je tudi postavljen 
na najvišjo pozicijo. 
 
Slika 6: Hierarhija štirih vidikov, javni in neprofitni sektor 
 
Vidik poslovanja s strankami 
Vidik notranjih procesov 
Vidik učenja in rasti 
Finančni vidik 
 
Vir: Niven (2003, str. 188) 
 
V organizaciji, kjer se to izkaže za smiselno, lahko uporabljajo manj kot štiri vidike ali pa 
tem dodajo še enega ali več. Kot dodaten vidik lahko za primer navedem vidik zaposlenih, 
ki naj bi odgovoril na vprašanje «kako naj se nadaljuje proces rasti in učenja zaposlenih 
kot tudi celotne organizacije« in vidik inovacij in izboljšav, pri čemer bi nas zanimalo 
predvsem, kako naj izboljšamo delovanje notranjih procesov in sistemov (Balanced 
Scorecard Institute, 2011). 
3.6.1 VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI 
Vsaka organizacija, pa naj bo javna, zasebna ali neprofitno naravnana, bi se morala 
zavedati pomena svojih strank, saj te pridobivajo mesto v središču poslovnih interesov. 
Prav tega se posebno dobro zavedajo javne in neprofitne organizacije, saj poslovanju s 
strankami pripisujejo največjo vrednost in pomembnost, kar je razvidno tudi iz njihovih 
poslanstev. Veliko svoje energije usmerjajo na področje ustvarjanja in negovanja odnosov 
s svojimi uporabniki, saj se zavedajo, da smiselnost poslovanja izhaja predvsem iz 
Zadovoljstvo stranke 
Razvijanje novih in inovativnih procesov 
Vložena sredstva 
Povečanje dodatnega izobraževanja 
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zadovoljstva strank. Za uresničitev slednjega pa je potrebno spoznati ključno skupino 
strank, razumeti njihovo obnašanje in predvideti njihove namene, kar vsekakor ni 
enostavna naloga. Na osnovi tega pa lahko s prilagajanjem in usmerjanjem svojih storitev 
ali izdelkov hitreje rastejo in učinkoviteje poslujejo.  
 
Tudi Niven (2003, str. 191) meni, da mora vsaka organizacija upoštevati stranke oz. jih 
prepoznati, ob tem pa ni pomembno, kako stranke poimenujemo, saj te prihajajo iz 
različnih naslovov ter predstavljajo različne skupine. Tako npr. občine služijo svojim 
»občanom«, zdravstvene organizacije »pacientom« itd. Model lahko tako služi kot varna 
hramba vseh oblik strank in navidezno razdruži različne skupine. 
 
Kaplan in Norton (2000, str. 76) sta odkrila, da organizacije navadno izberejo dva tipa 
kazalnikov za svoj vidik poslovanja s strankami. Prvi tip je osnovna skupina kazalnikov, ki 
je enaka za vse vrste organizacij in vključuje naslednje kazalnike: tržni delež, ohranjanje 
strank, pridobivanje strank, zadovoljstvo strank in dobičkonosnost strank. Drugi tip 
kazalnikov pa so gibala uspešnosti. Ti podajajo odgovor na vprašanje, kaj mora 
organizacija ponuditi svojim strankam, da si zagotovi visoko stopnjo zadovoljstva, 
ohranjanja oz.  pridobivanja strank in tržnega deleža. 
 
V javnih in neprofitnih organizacijah pa se kot osnovni kazalnik poslovanja s strankami 
uporablja zadovoljstvo strank. Slednje je pomemben dejavnik uspeha, katerega lahko 
organizacije dosežejo z vzajemnim sodelovanjem in negovanjem dolgoročnih odnosov. 
Obenem pa zagotavlja povratno informacijo o tem, kako uspešna je posamezna 
organizacija (Kaplan, Norton, 2000, str. 80). 
 
Za ugotavljanje zadovoljstva strank se tako v profitnih kot tudi v neprofitnih organizacijah 
najpogosteje uporabljajo anketni vprašalniki ali druga dopolnilna orodja, kot so npr. 
srečanja uporabnikov, ciljne skupine itn. Ti organizaciji sporočajo, kakšno mnenje imajo 
stranke o njeni splošni podobi (prijaznost, poštenost, odprtost za spremembe, odzivnost), 
vključenosti, dostopnosti (uradne ure, čakalne dobe, lokacija stavbe), storitvah/proizvodih 
(kakovost, zanesljivost, čas obdelave, kakovost nasvetov). Kot že povedano, se tovrstni 
podatki pridobijo z anketiranjem, ocenami dobaviteljev, vpogledom v knjigo pohval in 
pritožb. Vendar pa je potrebno poudariti, da morajo organizacije vložiti veliko sredstev, 
predvsem pa časa, da ugotovijo načine kako najbolje zadovoljiti ciljno stranko. 
3.6.2 VIDIK NOTRANJIH PROCESOV 
Vidik vključuje procese, ki so ključni za izpolnjevanje ciljev poslovanja s strankami. 
Organizacije ponavadi najprej opredelijo cilje in kazalnike uspešnosti za finančni vidik, 
nato za vidik poslovanja s strankami in nazadnje za vidik notranjih poslovnih procesov. Ta 
vrstni red organizacijam omogoča, da usmerijo kazalnike uspešnosti notranjih procesov na 
tiste procese, ki bodo, kot že rečeno, izpolnili cilje poslovanja s strankami (Kaplan, Norton, 




Večina današnjih organizacij že nadomešča svoje finančne kazalnike s kazalniki kakovosti, 
donosa, pretoka in trajanja cikla poslovnega procesa. Namreč klasično merjenje 
uspešnosti je temeljilo le na kontroliranju finančnih rezultatov. Problem se zaznava tudi pri 
tem, da organizacije poskušajo izboljšati uspešnost samo posameznih oddelkov, in ne 
integriranega poslovnega procesa. Tudi uporaba izključno finančnih in nefinančnih 
kazalnikov uspešnosti obstoječih poslovnih procesov organizacijam ne zagotavlja večje 
poslovne uspešnosti. Do omenjenih izboljšav bi jih pripeljala vključitev kazalnikov 
uspešnosti poslovanja v obstoječe procese ali celo v procese, ki so v postopku preurejanja 
(Kaplan, Norton, 2000, str. 102). 
 
Ključni notranji procesi organizacije in njena vrednost, ki jo predstavljajo za stranke, sta 
dve postavki, ki ju mora organizacija upoštevati, ko izbira zgoraj omenjene kazalnike. 
Niven (2003, str. 35) tako pravi, da je za uspeh celotnega sistema ključnega pomena 
izbira in merjenje tistih procesov, ki bodo zagotovili zadovoljstvo strank. S slednjim se 
strinjata tudi avtorja SUK (2000, str. 103), ki pravita, da cilji in kazalniki vidika notranjih 
procesov SUK izvirajo iz jasne strategije izpolnjevanja pričakovanj ciljnih strank. 
 
Vsaka organizacija, bodisi javna ali zasebna, ima lasten niz procesov, ki ustvarja vrednosti 
in dosega finančne rezultate. Avtorja SUK sta v knjigi predstavila le predlogo osnovnega 
modela verige vrednosti, ki ga organizacije lahko prilagodijo, ko pripravljajo svoj vidik 
notranjih procesov. Ta se sestoji iz treh glavnih poslovnih procesov: 
 
 Proces inovacij. V njem poslovna enota raziskuje nastajajoče in prikrite potrebe 
obstoječih strank ter nato oblikuje izdelke/storitve za zadovoljevanje njihovih 
potreb. Stranka je vedno v središču pozornosti. Organizacije morajo nenehno 
slediti spremembam v okolju, v katerem delujejo, saj se s tem spreminjajo tudi 
njihove stranke. Kritično preverjanje obstoječega stanja in uvajanje sprememb 
vodita k ustvarjanju priložnosti za izboljšanje. Z vključevanjem vseh zaposlenih v 
ta proces se poveča tudi njihov prispevek. 
 Operativni proces. Je druga stopnja osnovne verige vrednosti notranjih 
procesov, v katerem organizacije ustvarjajo storitev oz. proizvajajo izdelek, ki ga 
nato ponudijo oz. dostavijo svojim strankam. 
 Proces poprodajnih storitev: Pomeni proces ponujanja storitev strankam po 
opravljeni prodaji ali dobavi izdelka /storitve. Vključuje izdajanje jamstev in 
popravila, popravljanje napak in obravnavo zavračil ter obdelavo plačil. Zasledimo 
ga lahko predvsem v podjetjih, ki se ukvarjajo s prodajo tehnološko visoko razvite 
opreme ali sistemov. V organizacijah javnega sektorja bi ta proces lahko vključeval 
različne pritožbe, pripombe na opravljeno storitev. 
 
K tem pa Niven (2003, str. 194-197) dodaja še nekaj procesov, ki bi jih organizacije 
morale upoštevati pri razvijanju merjenj za ta vidik.  Proces odličnosti je nujen, če 
organizacija želi vzdrževati visok nivo zadovoljstva strank in pri tem delovati v skladu s 
svojim poslanstvom. Poleg procesa inovacij, ki ga navajata tudi Kaplan in Norton, Niven 
dodaja še naslednje: 
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 Kakovost. Nekateri modeli (posebej model TQM) za merjenje kakovosti 
poslovanja določene organizacije posvečajo premalo pozornosti inovacijam, 
zadovoljstvu strank ter finančnim rezultatom. Slednji so še posebej zanemarjeni v 
organizacijah javnega sektorja. Posledice takega ravnanja so privedle do številnih 
negativnih stanj (bankroti), ki pa se jim organizacije lahko izognejo z uporabo 
SUK, saj ta uravnoteži in podkrepi cilje kvalitetnih izboljšav z meritvami, ki kažejo 
ali se izboljšave pomikajo v smeri povečanja vrednosti za stranke ali naročnike. 
 Družabništvo. Pri tem gre predvsem za vzpostavljanje partnerstev med zasebnim 
oz. profitno naravnanim sektorjem in organizacijami javnega sektorja ter graditev 
mrež na vseh področjih, pritegovanje različnih akterjev, ki bi različna mnenja, 
stališča in poglede na neki način združevali in s tem sodelovali pri snovanju boljše 
prihodnosti. Opisano prinaša korist za obe vrsti organizacij, saj se s tem ustvarijo 
nove poti za izmenjavo izkušenj in prenos dobrih praks med partnerji.  
 Trženje. S trženjem organizacije definirajo in raziskujejo ciljni prostor in 
uporabnike ter s tem vzpostavljajo določene odnose med njimi. Na ta način 
povezujejo ponudnika storitev ali proizvajalca izdelka z odjemalcem. Organizacija 
se mora torej odločiti o tem, kaj bo predmet njenega trženja (storitev/izdelek), 
kakšna bo njihova promocija in cena ter prostor, kjer bodo to ponujali oz. 
prodajali. Vse našteto sodi med dele marketinga in pomembno vpliva na meritve 
uspešnosti. 
 Rast sredstev. Brez rasti sredstev je skoraj nemogoče organizacijo popeljati na 
njen najvišji nivo in pri tem ponujati najkakovostnejše storitve in izdelke. Ob tem 
je otežen tudi proces vzpostavljanja družabništva in proces inovacij. 
3.6.3 VIDIK UČENJA IN RASTI 
Organizacije, ki želijo dosegati dolgoročne ambiciozne in vsestranske cilje rasti, morajo 
investirati v svojo infrastrukturo t.j. sposobnost zaposlenih, informacijske sisteme in 
organizacijske postopke. Zato morajo v tem dinamičnem okolju in v vse večjih izzivih 
vedno bolj usmerjati svojo pozornost k ustvarjanju omenjene infrastrukture, ki postaja 
glavna konkurenčna prednost v dobi znanja. V kolikšni meri organizacija uresničuje 
zahteve za njeno prihodnjo uspešnost, prikazuje vidik učenja in rasti (Ožbolt, 2003, str. 
25). Torej iz vidika lahko razberemo, katera neotipljiva sredstva mora organizacija razviti 
za podporo svojim notranjim procesom in za potrebe svojih strank, kar pa v končni fazi 
omogoči ustrezne finančne dosežke (Javornik, 2001, str. 53).  
 
Pomembnosti tega vidika se mora organizacija zavedati tudi, če želi dosegati notranjo in 
zunanjo učinkovitost.  Pri tem pa je potrebno v skladu z vizijo in  strategijo opredeliti cilje 
in kazalnike, ki predstavljajo gibala učenja in rasti organizacije (Winterleitner, 2003, str. 
38). Izkušnje nekaterih organizacij, ki so jih pri vzpostavljanju SUK pridobile različne 
storitvene in proizvodnje organizacije, so jih pripeljale do treh glavnih kategorij vidika 
učenja in rasti (Kaplan, Norton, 2000, str. 136-153): 
 
 sposobnost zaposlenih, 
 zmogljivost informacijskih sistemov, 
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 motivacija, avtonomnost in usklajevanje. 
3.6.3.1 Sposobnost zaposlenih 
Sprememba vloge zaposlenih v organizacijah je ena od najbolj dramatičnih sprememb v 
mišljenju managementa v zadnjih nekaj letih. Kot posledica prehoda iz industrijske 
miselnosti v informacijsko, se je pojavila nova managerska filozofija o prispevku 
zaposlenih k uspešnosti organizacije in njihovih vlogah. Dandanes mora organizacija, ki 
želi ohraniti relativno uspešnost, svoje zaposlene nenehno izpopolnjevati in dodatno 
usposabljati, saj je delo večinoma že avtomatizirano in zaposleni morajo znati kreativno 
razmišljati, sprejemati odločitve, odgovornosti in prispevati ideje o izboljšavah procesov in 
poslovanju s strankami. Motivacija zaposlenih in izkoriščanje njihovih znanj je torej 
ključnega pomena za doseganje ciljev v vidikih poslovanja s strankami in notranjih 
poslovnih procesov (Kaplan, Norton, 2000, str. 136).  
 
V današnjem času organizacije svojim kadrom, njihovim zmožnostim ter znanjem 
namenjajo vse več pozornosti. Prav zato jih nekateri avtorji (Andoljšek, Seljak, 2005, str. 
69) uvrščajo med največje kapitale družbe, ki s svojimi zmožnostmi predstavljajo ključne 
proizvodne/storitvene dejavnike in pogoj za uspešno delovanje organizacije in družbe kot 
celote. 
 
Kaplan in Norton sta ugotovila (2000, str. 138), da v večini organizacij določijo cilje glede 
učinka zaposlenih na podlagi treh kazalnikov dosežkov, ki jih prikazuje spodnja slika. Te 
kazalnike organizacije nadomestijo z vzroki za dosežke, ki so značilni za posamezno 
situacijo. Trije ključni kazalniki uspešnosti zaposlenih so tako naslednji: 
 
 zadovoljstvo zaposlenih, 
 ohranjanje zaposlenih v organizaciji, 
 produktivnost zaposlenih. 
 




Vir: Kaplan, Norton (2000, str. 138) 
 
Zadovoljstvo zaposlenih 
Za organizacijo sta izrednega pomena morala zaposlenih in njihovo splošno zadovoljstvo z 
delom, saj to predstavlja osnovni pogoj za večjo produktivnost, odzivnost, kakovost in 
širšo ponudbo storitev. Izkušnje nekaterih organizacij tudi kažejo, da zaposleni, ki so 
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zadovoljni, imajo tudi bolj zadovoljne stranke. Za številna storitvena podjetja, kjer imajo 
neposreden stik s strankami pogosto najslabše plačani in najslabše usposobljeni, pa pride 
do izraza predvsem morala zaposlenih. 
 
Ohranjanje zaposlenih v organizaciji  
Organizacije s tem kazalnikom skušajo doseči, da zadržijo tiste zaposlene, za katere 
obstaja dolgoročni interes. S tem ko dolgoročno vlagajo v svoje zaposlene, preprečijo, da 
bi nezaželeni odhodi pomenili izgubo za njen intelektualni kapital. Zvesti zaposleni pa 
ohranjajo njeno vrednost, poznavanje procesov in »rahločutnost« za potrebe strank. 
Običajno kazalnik merimo s odstotkom zamenjav na ključnih delovnih mestih. 
 
Produktivnost zaposlenih  
Z kazalnikom produktivnosti zaposlenih merimo učinek povečevanja usposobljenosti 
zaposlenih ter njihove morale, inovacij, izboljševanja notranjih procesov in zadovoljstva 
strank. Ob tem je potrebno povezati rezultat zaposlenih s številom zaposlenih. 
3.6.3.2 Zmogljivost informacijskih sistemov 
Poleg motivacije in izkoriščanja svojih znanj zaposleni v tem konkurenčnem okolju 
potrebujejo še dobre informacije o svojih strankah, notranjih procesih in finančnih 
posledicah odločitev. Zaposleni, ki imajo neposreden stik s strankami, pa ob tem 
potrebujejo še natančne in pravočasne informacije o celotnem odnosu stranke z 
organizacijo, informacije o razvrstitvi strank po segmentih ter natančne povratne 
informacije o novem izdelku ali ponujeni storitvi. Ob vseh realiziranih pogojih lahko 
organizacije od zaposlenih pričakujejo podporo pri programu izboljševanj, v katerem 
sistematično odpravljajo vse vrste napak. 
3.6.3.3 Motivacija, avtonomnost in usklajevanje 
Pri tej kategoriji se organizacije osredotočajo predvsem na delovno ozračje. Slednje mora 
biti primerno za motiviranje in spodbujanje zaposlenih. Namreč zaposleni, ki niso 
motivirani za delovanje v najboljšem interesu organizacije in ne svobodni pri sprejemanju 
odločitev, ne morejo prispevati k njenem uspehu. 
3.6.4 FINANČNI VIDIK 
Snovalca SUK (Kaplan, Norton, 2000, str. 57-72) v svoji knjigi pod kategorijo finančnega 
vidika opisujeta njegove značilnosti in dajeta napotke za pravilno uporabo in izbiro 
kazalnikov za omenjeni vidik. Navedeno pa za organizacije v javnem in neprofitnem 
sektorju lahko predstavlja problem, saj finančni uspeh ni prvotni cilj teh organizacij, 
ampak se tu končni rezultati praviloma merijo z vrednostjo za stranke in prav zato vidik 
strank prevzame vlogo merila za končne rezultate. Kljub temu da delovanja teh 
organizacij nikakor ne moremo enačiti s profitno naravnanim podjetjem, pa bi bilo vseeno 




Kazalniki v finančnem vidiku so koristni pri povzemanju zlahka izmerljivih ekonomskih 
posledic že sprejetih ukrepov in prav zato SUK ne ukinja finančnega merjenja, ampak ga 
ohranja. Z njimi lahko organizacija preveri, ali strategija oz. njeno uveljavljanje in 
izvajanje prispeva h njenemu končnemu izboljšanju. Ponavadi so cilji v tem vidiku 
povezani z donosnostjo (prihodki iz poslovanja, dobičkonosnostjo poslovnih sredstev, 
ekonomsko dodano vrednostjo,...) in predstavljajo usmeritev ciljev, kazalnikov vseh 
drugih vidikov sistema. Vsak izbrani kazalnik pa mora predstavljati člen v verigi vzročno-
posledičnih razmerij, da lahko tako privedejo do izboljšanja finančne uspešnosti 
organizacije (Kaplan, Norton, 2000, str. 37, 57). 
 
Organizacije javnega in neprofitnega sektorja bi pri finančnih meritvah morale upoštevati 
naslednje dejavnike, ki jih navaja Niven (2003, str. 203): 
 
 Finančni sistem. V organizacijah predstavlja oziroma daje oporo številnim 
nalogam, saj skoraj vse sprejete odločitve temeljijo na predhodno zanesljivih, 
primernih in časovno finančnih informacijah. Finančni sistem, ki je močan in 
zanesljiv, preprečuje finančne napake, porast stroškov in morebitne izgube, 
obenem pa prikazuje točne podatke in posledično tudi večjo kredibilnost, 
 Krepitev dohodka. Ob tem se organizacije morajo vprašati o razpršenosti svojih 
finančnih virov, možnosti razširitve virov dohodkov in o zaračunavanju trenutnih 
nudenih storitev, 
 Cena storitve/izdelka: Na podlagi kvantitete vloženega truda se določa prava cena 
storitve ali produkta, ki se ponavadi odraža na daljši rok in spodbuja stalne 
inovacije v organizaciji. Številne javne organizacije (agencije), jo pogosto 
izračunavajo  s pomočjo metode ABC, ko iščejo natančne informacije o stroških. 
 
SUK organizacijam omogoča izboljšanje načrtovanja in spremljanja uresničevanja 
zastavljenih strateških usmeritev. Kaplan in Norton (2000, str. 58) vodstvom poslovnih 
enot priporočata, naj preden začnejo z oblikovanjem tega vidika, določijo primerne 
finančne kazalnike, ki bodo v skladu z organizacijsko strategijo. Pri tem pa morajo finančni 
cilji in kazalniki določati finančno uspešnost, pričakovano od strategije, ter nastopati v 
vlogi finančnih ciljev za splošne cilje in kazalnike ostalih vidikov sistema. Na ta način ti 
igrajo dvojno vlogo. 
 
Povezanost finančnih ciljev s strategijo poslovne enote pa je odvisna od razvojne stopnje 
življenjskega cikla poslovne enote. Zaradi večje razvidnosti avtorja (2000, str. 58-60) 
navajata samo tri razvojne stopnje. Na vsaki od teh pa se finančni cilji poslovne enote 
močno razlikujejo: 
 
 Rast. Na tej stopnji se nahajajo poslovne enote, ki so na začetku življenjskega 
cikla in imajo storitve/izdelke z velikim potencialom rasti. Da pa bi izkoristili ta 
potencial morajo vložiti veliko sredstev v razvoj in krepitev novih storitev ali 
izdelkov. Največkrat poslujejo z negativnim denarnim tokom. V tej fazi deleži 
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stopnje rasti prihodkov in prodaje na ciljnih trgih, pri skupinah strank in regijah, 
predstavljajo splošne finančne cilje. 
 Zrelost. Večina poslovnih enot je na stopnji zrelosti še vedno atraktivna za 
vlaganja in reinvestiranja, vendar pa morajo imeti visoke donose vloženega 
kapitala. Od teh se tudi pričakuje, da bodo ohranile svoj trenutni tržni delež in ga 
iz leta v leto povečevale. Naložbeni projekti so usmerjeni v odpravljanje ozkih grl, 
v povečevanje zmogljivosti in pospeševanje nenehnih izboljšav. Spremljajo pa jih 
finančni cilji, ki so največkrat usmerjeni v dobičkonosnost. 
 Upadanje. Vlaganja v poslovno enoto na stopnji upadanja niso več smiselna. 
Upravičujejo se le vlaganja za vzdrževanje opreme in zmogljivosti. Glavni cilj teh je 
doseči najvišjo možno mero vračanja denarnega toka v organizacijo, splošna 
finančna cilja pa sta denarni tok iz poslovanja in zmanjšanje potreb po obratnih 
sredstvih. 
 
Za vsako od treh strategij rasti, zrelosti in upadanja lahko odkrijemo tri finančne 
usmeritve, ki ženejo poslovno strategijo. Med te tako prištevamo rast in splet prihodkov, 
zmanjševanje stroškov oziroma izboljševanje produktivnosti in izrabo sredstev ali 
naložbeno strategijo (Kaplan, Norton, 2000, str. 61-62). 
3.7 POVEZOVANJE SISTEMA URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV S 
STRATEGIJO ORGANIZACIJE 
Strategija zajema jasno postavljene smeri, v katere so usmerjene različne aktivnosti 
organizacije. Torej je splet namenov, politik, programov, akcij za določitev in alokacijo 
resursov, ki obetajo razrešitev strateških vprašanj (kaj in zakaj organizacija to počne). 
Obsega dejavnost, urejenost, sredstva za doseganje ciljev, programe in funkcijo 
organizacije, časovna obzorja načrtovanja, namere, odločitve in dejanja zaposlenih ter 
njeno kulturo, s katero naj bo strategija skladna (Širca-Trunk, Tavčar, 1998, str 139). 
 
Postavitev in razvoj strategije mora biti izključno v pristojnosti vodstva organizacije oz. 
čim večjega števila deležnikov. Prizadevati si morajo za doseganje čim večjega števila 
manjših ter kratkoročno postavljenih ciljev, ki pa bodo predstavljali dolgoročno 
uresničevanje strategij in procesov sprememb. Za dobro postavljeno strategijo 
organizacije je potrebna skladnost pokrivanja vseh področij, ki jih strategija obsega. Prav 
zaradi vsega opisanega mora strategija biti izvirna, realna, ambiciozno naravnana, 
predvsem pa lastna, saj nikakor ne sme biti prepisana ali prevzeta. Naloga je zahtevna, 
saj organizacije ter še posebej vodilni management vlagajo v njeno pripravo in 
udejanjanje veliko truda. 
 
V praksi uresničevanja strategije so se za uspešno postavljene izkazale predvsem tiste, ki 
so se osredotočale na temeljno dejavnost organizacije, izbiro pravega časa in premišljen 
proces priprave. Nevarnost za neuspeh pa predstavljajo strateški dokumenti, polni 
nerealnih in meglenih ciljev ter obljub, nerazumljivi načrti, zanašanje na »preizkušene 




Proces strateškega načrtovanja oziroma oblikovanja strategije se začne z oceno trenutnih 
rezultatov, z analizo trenutne uspešnosti organizacije in zaključi z vrednotenjem in 
nadzorom, kar nam prikazuje naslednja slika (Benčina, Devjak, 2010, str. 69). 
 
Slika 8: Proces oblikovanja in uveljavljanja strategij 
 
  
Vir: Wheelen (1998, str. 20) 
 
Dober vpogled v strukturo strateškega načrtovanja temelji na uporabi SUK, kjer poteka 
razvoj strukture od poslanstva preko temeljnih vrednosti do osebnih ciljev, merjenje 
rezultatov pa od posameznika po organizacijski hierarhiji do končnih rezultatov 
organizacije kot celote. Spodaj podajam sliko, na kateri je predstavljen pogled na 
strategijo, za katerega strokovnjaki menijo, da je učinkovit v praksi. Poslanstvo in 
temeljne vrednote organizacije se ne spreminjajo kaj dosti. Vizija je slika prihodnosti, ki 
utemeljuje usmeritev organizacije in pomaga posameznikom razumeti, zakaj in kako lahko 
organizacijo podprejo. Naslednji korak predstavlja dinamika strategije, nato pa 
organizacija razvije strategijo, ki jo skozi čas dopolnjuje, da ustreza spreminjajočim se 
razmeram, ki jih določa realni svet (Kaplan, Norton, 2001, str. 85).  
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Slika 9: Struktura oblikovanja in udejanjanja strategije 
 
  
Vir: Kaplan, Norton (2001, str. 85) 
 
Avtorja SUK (2000, str. 158) sta podala tudi razloge za oblikovanje sistema, ki izraža 
strategijo znotraj organizacije: 
 
 opisuje vizijo prihodnosti celotne organizacije in tako ustvarja skupno 
razumevanje, 
 oblikuje holističen model strategije tako, da zaposleni lahko vidijo, koliko 
prispevajo k uspehu organizacije, 
 osredotočen je na spremembe. 
 
Za povezovanje SUK s strategijo organizacije pa se uporabljajo tri metode: 
 
 Vzročno posledična razmerja. Preko zaporedja teh razmerij mora ustrezno 
sestavljen SUK izražati strategijo določene poslovne enote. V sistemu merjenja 
morajo biti jasna razmerja (hipoteze) med cilji in kazalniki različnih vidikov, da jih 
lahko v organizaciji uporabljajo in jih potrdijo. Potrebno je jasno opredeliti in 
izražati zaporedje hipotez o vzročno-posledičnih razmerjih med  kazalniki merjenja 
rezultatov in gibali uspešnosti. Vsak kazalnik SUK mora tako biti sestavni del verige 
vzročno- posledičnih razmerij. To omogoča posredovanje pomena strategije 
določene poslovne enote za njeno organizacijo. 
 Gibala uspešnosti. Ta so vnaprejšnji kazalniki, ki so ponavadi značilna za 
posamezno poslovno enoto in izražajo posebnosti njene strategije. Dober SUK 
mora vsebovati splet kazalnikov rezultatov (kazalniki z zamikom) in gibal 
poslovanja (vnaprejšnji kazalniki), ki so prilagojeni strategiji poslovne enote. Oboji 
pa organizaciji posredujejo informacije o tem, kam se je potrebno usmeriti, da 
bodo v prihodnosti dosegali boljše vrednosti. 
 Povezovanje finančnih kazalnikov. Cilji, kot so kakovost, zadovoljstvo strank, 
inovacije in odgovornost zaposlenih, lahko vodijo do izboljšanja poslovanja 
poslovne enote v organizaciji, ob predpostavki, da jih razumejo kot skupne, in ne 
kot samostojne celote. Finančni vidik v sistemu ostaja še vedno pomembna 
sestavina vseh vrst organizacij. Podjetjem, ki iščejo dobiček, ta vidik ponuja jasen 
dolgoročni cilj. Za organizacije v javnem in neprofitnem sektorju pa ta predstavlja 
omejitev, saj morajo omejiti svojo porabo glede na načrtovane zneske. Uspešnost 
teh se meri predvsem z oceno, ki nam pove, kako uspešno in učinkovito 
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zadovoljujejo potrebe svojih odjemalcev. Finančni pogled je pri teh lahko 
olajševalen ali omejevalen, toda redko kdaj predstavlja glavni cilj. 
3.8 ŠTEVILO VIDIKOV IN KAZALNIKOV V SISTEMU URAVNOTEŽENIH 
KAZALNIKOV 
Izkušnje najrazličnejših organizacij, ki so v svoje poslovanje uspešno vgradile SUK, so 
pokazale, da so se predlogi snovalcev sistema glede števila in izbire vidikov izkazali za 
utemeljene.  Predlagata namreč omenjene štiri vidike, vendar pa lahko organizacija tem 
po potrebi doda poljubni vidik poslovanja (npr. vidik družbenega življenja). Praviloma 
sistem naj ne bi vseboval manj kot štiri vidike, lahko pa vidike med seboj združujemo. 
Slednje nam lepo prikazuje primer SUK za teritorialne skupnosti, ko se finančni vidik uvrsti 
med vidik zmožnosti (kapitale). 
 
Glede števila kazalnikov pa je svetovano, da naj bi vsak od štirih vidikov imel od štiri do 
sedem posebnih kazalnikov. Na ta način bi strateški sistem v organizacijah vseboval od 
dvajset pa do petindvajset kazalnikov, pri čemer mora biti okrog 80% kazalnikov 
nefinančnega značaja. Ostalih 20% je namenjenih finančnim kazalnikom. V spodnji tabeli 
prikazujem običajno razporeditev po vseh štirih vidikih (Kaplan, Norton, 2001, str. 406, 
407). 
 
Tabela 3: Razporeditev kazalnikov po vidikih SUK 
 
VIDIK ŠTEVILO KAZALNIKOV 
Finančni Pet kazalnikov (22 %) 
Poslovanje s strankami Pet kazalnikov (22 %) 
Notranji Osem do deset kazalnikov (34 %) 
Učenje in rast Pet kazalnikov (22 %) 
 
Vir: Kaplan, Norton (2001, str. 406) 
 
Kadar organizacija sistem razume kot izražanje ene strategije, postane število kazalnikov 
irelevantno, saj so med sabo povezani v vzročno-posledično mrežo, ki opisuje strategijo 
poslovne enote. Organizacije glede na specifiko določijo potrebno število kazalnikov, ki jih 
bodo spremljale. Pri tem je pomembno, da ne pretiravajo s številom kazalnikov, ki jih 
vključijo v uravnotežen izkaz, saj bi s prevelikim številom kazalnikov izgubili pregled nad 
dejansko uspešnostjo poslovanja. 
3.9 METODA UVAJANJA SISTEMA URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV 
SVETOVALNE ORGANIZACIJE-BALANCED SCORECARD INSTITUTE 
Inštitut Balanced Scorecard ponuja program uvajanja SUK, ki se sestoji iz dveh faz in 
skupno devetih korakov. Program so poimenovali »devet korakov do uspeha » (ang. nine 
steps to success). Leta 1997 je bil model prvič preizkušen oz. uveden in od takrat ga je 








Vir: Inštitut Balanced Scorecard (2011) 
 
Vzpostavitev SUK se izvede v dveh stopnjah s skupaj devetimi koraki, ki si sledijo v 
logičnem zaporedju. Pri tem prvih šest korakov predstavlja proces izgradnje sistema, 
zadnji trije koraki pa so namenjeni implementaciji. 
 
Izgradnja sistema uravnoteženih kazalnikov: 
 
 1. korak - ocena priložnosti. Preden začnemo z samo izgradnjo modela SUK, je 
potrebno temeljito oceniti organizacijo. Slednje vključuje ocenitev vizije, 
poslanstva, izzivov, možnosti in vrednot. Nato je potrebno pripraviti razvojni plan 
in oceniti strateške dejavnike. 
 2. korak - izdelava strategije za izrabo priložnosti. Strateški rezultati, 
strateška področja in perspektive, ki se tičejo potreb strank in celotne organizacije, 
predstavljajo elemente organizacijske strategije. 
 3. korak - določitev ciljev. Zgoraj omenjene elemente organizacijske strukture 
je v tem koraku potrebno razčleniti v strateške cilje. Ti cilji predstavljajo temeljne 
stebre strategije in definirajo strateški namen organizacije. Za vsak vidik posebej 
začetne cilje razvrstimo v strateška področja ter jih nato po posameznih strateških 
področjih povežemo v strateške mape. Da bi na koncu dobili nabor strateških ciljev 
za celotno organizacijo, je te potrebno združiti. 
 4. korak - povezava ciljev v sistem - strateška mapa. Strateška mapa nam 
podaja grafično predstavitev vzročno-posledičnih povezav med poslovno širokimi 
cilji po štirih vidikih. Spodnjim primer (slika 11) nam prikazuje strateško mapo, kjer 
so vidiki organizirani v hierarhični obliki s finančnimi cilji na vrhu, ki so odvisni od 
uresničevanja ciljev strank. Slednji so rezultat ciljev notranjih procesov, ki so 
podprti s cilji učenja in rasti (inovacij). Skupaj tako tvorijo rdečo nit od dejavnosti 
do želenih rezultatov na koncu. 
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Vir: Harmon (2007, str. 50) 
 
 5. korak - merjenje uspešnosti. V tem koraku je potrebno prepoznati glavne in 
najpomembnejše meritve ter pričakovane cilje in rezultate. Na podlagi teh 
organizacija razvije primerjalno analizo oz benchmarking. S tremi različnimi modeli 
(tok procesov, vzročna analiza in logični model) sledi meritev tistega, kar je za 
organizacijo najpomembnejše. Določitev osnovnih dejavnikov, pomembnih za 
uspeh organizacije, predstavlja cilj organizacije. Te pa je potrebno še izmeriti in 
dane informacije uporabiti pri odločanju. 
 6. korak - določitev iniciativ za dosego ciljev-strateške pobude. Strateške 
pobude predstavljajo podporo strateškim ciljem. Določitev meritev uspešnosti in 
strateških pobud, je pomemben dejavnik pri izgradnji odgovornosti za celotno 
organizacijo. Vse navedeno pa je nato potrebno dokumentirati in definirati v 
podatkovnih tabelah.  
 7. korak - avtomatiziranje delovanja SUK. Z uporabo programa za merjenje 
uspešnosti se začne izvedbeni proces. Pri uveljavljanju SUK, avtomatizem temu 
doda strukturo in disciplino ter je v veliko pomoč pri pretvarjanju poslovnih 
podatkov v informacije in znanje. Učinkovit je tudi pri ugotavljanju bistvenih 
informacij ter spodbujanju zaposlenih, da sprejemajo boljše odločitve. Zaposlenim 
na ta način ponuja tudi hitrejši dostop do podatkov, ki so aktualni in relevantni za 
merjenje poslovanja. 
 
Implementacija sistema uravnoteženih kazalnikov: 
 
 8. korak - izdelava podrejenih sistemov kazalnikov na nižjih ravneh 
organizacije - kaskada: Strateški, operativni in individualni cilji v tem koraku se 
na ravni poslovanja razgradijo na podporne enote. To pomeni, da organizacija 
mora svojo strategijo z organizacijske ravni (najvišja raven) pretvoriti na raven 
poslovne enote (nižja raven) oziroma jo mora od vodstva postopoma prenesti na 
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nižjo raven vse do posameznih zaposlenih. Sistem razgradnje je ključnega pomena 
za organizacijo pri usklajevanju o strategiji. Skupinski in posamezni rezultati 
morajo biti povezani z vsakodnevnim delom oddelka pri ciljih in viziji organizacije. 
Ker pa je SUK sistem vodenja z razgradnjo visokih ciljev v več manjših delov, 
postanejo njeni cilji pri nižjem nivoju operativni in taktični. Dnevno delo in 
primerna taktika so pomemben ključ pri doseganju dolgoročnih rezultatov. 
Poudarek je na rezultatih in strategiji, le-te pa je za uspeh organizacije potrebno 
posredovati po vsej organizaciji. Na ta način lahko zaposleni ugotovijo, kaj in na 
kakšen način je potrebno nekaj doseči. 
 9. korak - ocena doseženega oz. vrednotenje: Ta korak poda oceno 
končanega točkovnika. Organizacija pa med samim ocenjevanjem poskuša najti 
odgovore na  zastavljena vprašanja, glede delovanja strategije, merjenja pravih 
stvari, sprememb v okolju ter vprašanja o delovanju in usklajenosti proračuna z 





4 IZGRADNJA SISTEMA URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV ZA 
TERITORIALNE SKUPNOSTI 
Četrto poglavje raziskave je namenjeno obravnavi rešitve problema in predstavitvi modela 
uravnoteženih kazalnikov za teritorialne oz. lokalne skupnosti. S tem smo želeli prikazati, 
da je vprašanje izbire (združevalnih vrednosti) vidikov v principu odvisno od okoliščin. Ob 
tem je potrebno omeniti, da pa osnovna logika zasledovanja ciljev skupnosti ostaja vodilo 
vsakega SUK. Poglavje sklenemo s predstavitvijo primera dobre prakse mesta Charlotte, ki  
nam je v nadaljevanju s svojimi izkušnjami pomagala pri izbiri kazalnikov in  pri 
vzpostavitvi skupnega SUK za MOMS. 
4.1 MODEL SISTEMA URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV V LOKALNI 
SKUPNOSTI 
Pri uporabi SUK v javnem sektorju so bili tako uporabljeni številni različni vidiki, tudi 
njihova struktura se od primera do primera nekoliko razlikuje. Osnovni vidiki so za 
oblikovanje strategij morda nekoliko preveč splošni, težava pa je tudi v tem, da je 
standardna oblika SUK že precej razširjena in so se vidiki standardnega modela uveljavili 
kot standardna oblika obravnave problema (Benčina, Devjak, 2010, str. 66).  
 
Za rešitev problema je tako potrebno standardno obliko SUK, prirejeno za javni sektor, 
preurediti tako, da ta upošteva naravo organizacije. V našem primeru smo se torej 
ukvarjali s preoblikovanjem standardnega modela SUK in oblikovali model, ki je primeren 
za lokalne skupnosti. 
 
Končni cilji vsake teritorialne skupnosti se navezujejo na kakovost življenja članov 
skupnosti, torej občane, državljane. Za lažje razumevanje napisanega podajam shemo, ki 
prikazuje vzročno-posledične povezave vidikov SUK teritorialne skupnosti. 
 








Zaradi presplošnosti vidikov in razširjenosti standardnega vidika SUK, je avtor zgornje 
sheme predlagal preimenovanje navedenih vidikov in vzpostavljanje povezav z orginalnimi 
vidiki SUK (Epstein, 2007) 
 
 vodstvo in aganžma  učenje skupnosti / učenje in rast, 
 procesi upravljanja skupnosti udejanjanje skupnosti (realiziranje nalog in 
projektov) / procesi, 
 projekti in storitve  ekonomija skupnosti / finance, 
 kakovost življenja  prioritete skupnosti (želeni rezultati) / stranke. 
 
Nabor vidikov v modelu SUK, prirejenem za teritorialne skupnosti, bi bil sicer primeren za 
lokalne skupnosti, vendar je analiza primerov in okoliščin v slovenskih občinah pokazala, 
da bi bilo bolje finančni vidik uvrstiti med zmožnosti oz. kapitale (intelektualne, 
demokratične, kulturne, okoljske, tehnične, finančne) skupnosti. Slednje bi tako pomenilo, 
da bi namesto štirih vidikov dobili samo tri – zmožnost, učinkovitost in uspešnost. Kljub 
temu da je finančni kapital v lokalnih skupnostih srednjeročna kategorija (večje 
spremembe v krajšem času so izjema), so avtorji oblikovali SUK, ki je prirejen naravi 
lokalne skupnosti in je vsaj po prvih odzivih v nekaterih študijah primerov bolj razumljiv 
od predhodnih. Snovalci SUK za lokalne skupnosti (Benčina, Devjak, 2010, sr. 69) pa kot 
bistveno prednost tega izpostavljajo poimenovanje vidikov s splošnejšimi in v praksi 
razumljivejšimi termini. 
 




Vir: Benčina, Devjak (2010, str. 66) 
 
Na zgornji sliki je prikazano ogrodje SUK za teritorialne skupnosti, ki izkazuje tri ravni 
delovanja: 
 
 načrtovanje rezultatov – opredelitev uspešnosti, 
 izvajanje nalog in projektov za doseganje načrtovanih rezultatov, 




Subjekti teritorialne skupnosti so tvorci in deležniki rezultatov. Vsaka enota zasleduje 
svoje cilje, ki prispevajo k skupnim ciljem. Subjekt je lahko tvorec končnih ciljev in s tem 
neposredno prispeva k končnim rezultatom. Njegov končni cilj je tudi končni cilj skupnosti. 
Mnogi subjekti pa prispevajo k rasti zmožnosti ali podpirajo realizacijo nalog oziroma 
projektov. H končnemu cilju prispevajo posredno, njihovi končni cilji pa spadajo v razred 
zagotavljanja učinkovitosti ali zmožnosti (Benčina, Devjak, 2010, str. 70). 
 
Cilji in rezultati se nato združujejo po strukturi skupnosti navzgor, več lokalnih skupnosti 
zasleduje skupne regijske cilje, več regij skupne cilje države, … Struktura enot in njihovih 
ciljev (kazalnikov) je lahko zelo razvejana, zato je uvajanje tovrstnega pristopa v 
skupnosti mogoče le s pomočjo ustrezne informacijske podpore, o kateri pa bom govorila 
v petem poglavju diplomskega dela (Benčina, Devjak, 2010, str. 70). 
4.2 PRIMER DOBRE PRAKSE – IZKUŠNJE MESTA CHARLOTTE 
Mesto Charlotte je eden izmed najuspešnejših primerov vpeljave in uporabe SUK v lokalni 
skupnosti. V nadaljevanju razkrivam njene dobre prakse, s katerimi si je mesto pridobilo 
odličen sloves. 
 
Obstajajo pomembni elementi izkušenj mesta Charlotte v Severni Karolini, ki jo delajo 
zanimivo v inovativnosti študije primera. Po številnih kriznih momentih (povišanje davkov, 
zamrznitev zaposlovanja in operativnih stroškov...) je bilo vodstvo mesta primorano 
sprejeti ukrepe za odpravo le-teh. Na temelju teh ukrepov in po številnih akcijskih načrtih, 
strateških reformah ter marketinško naravnanih izzivih je leta 1994 mesto Charlotte 
postalo prva občina v Združenih državah Amerike (ZDA), ki je uporabila Kaplanov in 
Nortonov SUK za izvajanje meritev, ki povezujejo individualne cilje in poslanstvo 
organizacije. Meritve so uporabili kot orodje za načrtovanje, in ne kot orodje namenjeno 
nadzoru (Jurkiewicz, Bowman, 2002, str. 205). Najprej je vodstvo mesta opredelilo vizijo, 
poslanstvo, strategijo, pričakovane rezultate in cilje ter strateške usmeritve mesta. Vse 
navedeno je služilo kot osnova pri vzpostavitvi SUK na ravni celotnega mesta. 
 
Prvi del poročila je vseboval podatke o glavnih dosežkih poslovanja Charlotte in je bil 
razdeljen na pet glavnih področij (Kaplan, Norton, 2000, str. 193): varnost v občini, mesto 
v mestu (ciljno usmerjene, lokalne pobude v soseščinah), prestrukturiranje uprave (z 
uvedbo konkurence in upravljanje sredstev v mestnih agencijskih enotah), gospodarski 
razvoj in transport. 
 
Da pa bi se lahko bolje fokusirali na merjenje rezultatov in se s tem izognili podvojevanju 
kazalnikov in prekrivanju ciljev, so kasneje uspešnost poslovanja izmerili z glavnimi 
kazalniki uspešnosti štirih vidikov: finančnega, vidika poslovanja s strankami, notranje 
učinkovitosti dela ter inovativnosti in učenja. Vse navedeno je zajeto v vsebini drugega 






Tabela 4: Primeri kazalnikov po vidikih za merjenje uspešnosti, mesto Charlotte 
 





VIDIK UČENJA IN 
RASTI 
zmanjšati stopnjo kriminala 
povečati financiranja iz 
drugih virov 
pridobivati partnerje za 
financiranje/izvajanje storitev 
izboljšati upravljanja z 
informacijami 
povečati občutek varnosti 
povečati razmerje 
koristi/stroški 
spodbujati reševanja problemov 
znotraj skupnosti (občanov) 
dosegati pozitivno 
klimo med zaposlenimi 
Okrepiti varnost v soseskah povečati davčno osnovo povečati produktivnost 
Odpraviti strokovne 
pomanjkljivosti 
Izboljšati opravljanje storitev Vzdrževati bonitete AAA 
povečati število medsebojnih 
odnosov 
 






zagotoviti varen in zanesljiv prevoz  Uskladiti odnose med strankami  
Spodbujati gospodarske priložnosti    
 
Vir: Jurkiewicz, Bowman (2002, str. 207). 
 
Projektna skupina, ki je razvijala SUK, se je odločila postaviti vidik poslovanja s strankami 
na sam vrh sistema. Kot je razvidno iz tabele, je za ta vidik oblikovala sedem ciljev, od 
katerih sta bila dva namenjena varnosti v mestu, nadaljnja dva pa preoblikovanju uprave 
ter po eden preostalim trem strateškim usmeritvam. Cilji, ki jih je vsebovala skupina 
poslovanja s strankami, so obsegali ključne storitve, ki jih je mesto zagotavljajo svojim 
občanom. Finančni cilji v finančnem vidiku so postali orodja, ki so mestu pomagala doseči 
cilje, povezane s strankami. Cilji v vidiku notranjih procesov ter vidiku učenja in rasti so 
podpirali tako finančne cilje kot tudi cilje v vidiku poslovanja s strankami. Slednji so 
spodbujali mesto, da spremeni in izboljša izvajanje storitev. Na osnovi ciljev v vidiku 
učenja in rasti je skupina ugotavljala, ali mesto ohranja tehnologijo in ali ima na voljo 
programe usposabljanja zaposlenih, potrebne za nenehno izboljševanje. Za vseh 
devetnajst ciljev v skupnem sistemu kazalnikov je skupina pripravila njihove opise (Rohm, 
2008, str. 3). 
 
Poudariti je treba, da skupni SUK za Charlotte ne vključuje in ne more vključevati vseh 
pomembnih storitev. Iz sistema so izvzete osnovne komunalne storitve (gašenje požarov, 
odvoz odpadkov, nadzor živali,...). Le te lahko mesto ustrezno vključi v sistem na ravni 
oddelka ali sektorja (Jurkiewicz, Bowman, 2002, str. 205). 
 
Po vzpostavitvi modela SUK na ravni celotnega mesta, je mestna uprava za vsako izmed 
petih usmeritev določila ustrezne strateške cilje ter zanje izdelala ločene sisteme 
kazalnikov. Ti so nato postali izhodišče za živahne razprave različnih oddelkov mestne 
uprave o načinih, kako doseči medoddelčne cilje oz. razviti SUK za posamezno enoto. 
Sistem kazalnikov posamezne poslovne enote oz. oddelka so vzpostavili tako, da so bili 
cilji, strategije oddelkov usmerjeni v doseganje petih strateških usmeritev mesta. 
Opredeljeni cilji pa so bili vzpostavljeni v vseh štirih vidikih, in to jih je pripeljalo do 
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oddelčnega SUK. Na osnovi tega vzorca je zgradila kazalnike z zamikom in vnaprejšnje 
kazalnike za cilje v vsakem vidiku predlaganega SUK za posamezni oddelek. S tem 
procesom je posamezni oddelek razvil uravnoteženo skupino kazalnikov z zamikom in 
vnaprejšnjimi kazalniki, ki so bili povezani z glavnimi cilji mesta in v skladu z njegovim 
poslanstvom in strategijo (Kaplan, 1999, str. 6).  
 
Vodstvu mesta ni zadoščalo dejstvo, da so bili vsi oddelki mestne uprave, usklajeni z 
mestnim sistemom kazalnikov, zato so poudarili doseganje uspešnosti na področju petih 
strateških usmeritev mesta. Ustanovili so po en odbor za vsako strateško usmeritev, 
katerih skupni interes je bil izpolnjevanje strateške usmeritve. Vsak od odborov pa je 
izdelal lasten SUK za svojo strateško usmeritev. Na primer, strateški usmeritvi mesto v 
mestu in varnost skupnosti, imata za cilj zmanjšanje stopnje kriminala in povečanje 
občutka varnosti (Holmes et al., 2006, str. 1133). 
 
Metoda SUK je mestu omogočila večjo osredotočenost pri opravljanju strateških 
prednostnih nalog in omogočila poglobljeno merjenje poslovanja. Z vnosom duha 
konkurenčnosti in podjetnosti ter ustreznim nagrajevanjem ter inovativnostjo je Charlotte 
svoj proračunski primanjkljaj transformirala v proračunski presežek. Svojo strukturo in 
strategijo je preoblikovala tako, da se lahko zdaj bolj posveča prioritetam skupnosti. 
Strateške, politične in kulturne spremembe, izvajane s strani mesta, so se pokazale kot 
uporaben pristop učinkovitih inovacij (Osbourne, Gaebler, 1992, str. 1). Torej bi lahko na 
kratko rekli, da so bili vizija, poslanstvo in vrednote združeni na način, da so realizirali cilje 
mesta na temelju učinkovitega skupinskega dela. 
 
Za tako uspešen izveden proces vpeljave SUK v lokalno skupnost pa je po mnenju vodilnih 
v mestni upravi zelo pomembno sprotno ugotavljati zadovoljstvo zaposlenih. Zaposlene je 
potrebno informirati, jih čim bolj vpletati v izvajanje procesa, saj se le tako lahko dosežejo 
pozitivni rezultati. Za uspeh je ključno preganjanje strahov. Vodilni pravijo tudi, da je 
obveza, da bodo potrebne tudi težke, nepopularne odločitve, kot je npr. odpuščanje 
delavcev, bistvenega pomena za nadaljnji uspeh. Enako pomembna je tudi občutljivost na 
politično okolje, v katerem lokalna skupnost deluje in od katerega je odvisna. 
Poenostavljena komunikacija je učinkovita pri zmanjševanju odpora med zaposlenimi, 
meščani, člani mestnega sveta in mediji. Osredotočanje na to, da mesto vodijo kot posel, 
z mislijo na čim večji prihranek finančnih sredstev, od teh zahteva akcijo, ne pa retoričnih 
sposobnosti. Pomembno je tudi, da priznajo vsakršne napake, ki so jih storili ob 
procesiranju. Sprejeti morajo, da obstaja tveganje in se znebiti tistih metod, ki niso 
učinkovite6 (Rivenbark, Peterson, 2008, str. 31-37). 
 
                                                 
 
6
 Za poglobljeno študijo o izkušnjah  mesta Charlotte glej Harvard Business School. 1998. 1999. 
Harvard business school case studies A and B on the city of Charlotte’s balanced scorecard 




5 ŠTUDIJA PRIMERA NA MESTNI OBČINI MURSKA SOBOTA 
V tem delu raziskave najprej predstavim obravnavano organizacijo (splošni opis, obseg 
storitev, način pridobivanja in porabe finančnih sredstev, organiziranost, kadrovsko 
zasedenost). Po seznanitvi z njenim delovanjem bom podala predlog izgradnje modela 
uravnoteženih kazalnikov za MOMS. Študija primera na MOMS se torej osredotoča na 
analiziranje njenega obstoječega stanja in na celoten postopek modeliranja kazalnikov vse 
do končne stopnje tj. skupnega SUK. 
5.1 OPIS MESTNE OBČINE MURSKA SOBOTA 
MOMS je bila ustanovljena 1.1.1995 z Zakonom o ustanovitvi občin ter o določitvi njihovih 
območij (Uradni list RS, št. 60/94 s spremembami) in je samoupravna lokalna skupnost. 
Razprostira se na sredini slovenskega panonskega sveta med reko Muro in porečjem reke 
Ledave, na 64 km2  44 ha 29 arov površine in leži na nadmorski višini 190 metrov. Obsega 
območje samega mesta Murska Sobota (deli se na 5 mestnih četrti: Center, Ledava, Park, 
Partizan, Turopolje), tej pa je priključenih tudi 11 primestnih naselij oziroma krajevnih 
skupnosti: Bakovci, Černelavci, Krog, Kupšinci, Markišavci, Nemčavci, Polana, Rakičan, 
Satahovci, Veščica in naselje Pušča (Statut mestne občine Murska Sobota, 4. člen). Po 
podatkih iz leta 2007 je v občini živelo okrog 19.679 prebivalcev, kar pomeni da spada 
med manjše občine v Republiki Sloveniji (SURS, 2011). V MOMS živi tudi avtohtono 
naseljena romska skupnost, katere položaj in pravice pripadnikov  se urejajo v skladu z 
zakonom (Statut Mestne občine Murska Sobota, 1.člen). Za mesto bi lahko rekli, da je, 
zaradi svojih upravnih in sodnih funkcij, številnih podjetij, bank, trgovskih centrov ter 
šolskih, zdravstvenih in kulturnih ustanov, postala središče t.i. pomurske regije. 
 
V okviru svojih pristojnosti samostojno opravlja zadeve javnega pomena oz. izvirne 
naloge, ki so določene z njenim statutom in zakoni. Poleg svojih izvirnih nalog opravlja na 
podlagi in v skladu z zakoni še naloge iz državne pristojnosti, ki se nanašajo na razvoj 
mest ( Statut Mestne občine Murska Sobota, 7., 9., 10. člen). 
 
Finančna sredstva pridobiva iz lastnih virov, sredstev države in iz zadolžitve. Med njene 
lastne vire tako uvrščamo davke in druge dajatve, dohodke od njenega premoženja in 
druge dohodke. Njeno celotno premoženje je sestavljeno iz finančnega (premičnih stvari) 
in stvarnega premoženja (nepremičnih stvari) v njeni lasti. Vrednost svojega premoženja 
izkazuje v premoženjski bilanci. 
 
Prihodki in izdatki za posamezne namene financiranja javne porabe so zajeti v 
vsakoletnem proračunu MOMS, ki ga sprejme mestni svet. V proračun mestne občine so 
zajete bilance prihodkov in odhodkov proračuna, račun finančnih terjatev in naložb ter 
račun financiranja proračuna. V sam proračun pa so vključeni tudi vsi prihodki in odhodki 
njenih ožjih delov (mestnih četrti in krajevnih skupnosti) in vsi načrti razvojnih programov 
za obdobje petih let. Poraba finančnih sredstev se sme uporabljati samo za namene, ki so 
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določeni s proračunom, in če so izpolnjeni vsi z zakonom ali drugim aktom predpisanimi 
pogoji za porabo le teh. 
 
V nadaljevanju v tabeli prikazujem končno stanje sredstev na računih MOMS v letu 2010. 
 
Tabela 5: Končno stanje sredstev na računih MOMS v letu 2010 (v EUR) 
 
KONČNO STANJE SREDSTEV NA RAČUNIH V LETU 2010 
PRIHODKI 16.950.066,11 
ODHODKI -19.046.726,81 
PRORAČUNSKI PRIMANJKLJAJ -2.096.660,70 
PREJETA VRAČILA DANIH POSOJIL 11.515,64 
DANA POSOJILA 0,00 
ZADOLŽEVANJE 750.000,00 
ODPLAČILO DOLGA -374.536,99 
ZMANJŠANJE SREDSTEV NA RAČUNIH -1.709.682,05 
STANJE SREDSTEV IZ LETA 2009 1.187.002,55 
STANJE SREDSTEV NA RAČUNIH -522.679,50 
 
Vir: Knjigovodska evidenca MOMS 
 
Iz tabele je razvidno, da znašajo prihodki MOMS za leto 2010 16.950.066,11 EUR in 
19.046.726,81, kar pomeni, da je evidentiran presežek odhodkov nad prihodki oziroma 
proračunski primanjkljaj v višini 2.096.660,70 EUR. Slednji se nato zmanjša za prejeta 
vračila danih posojil v višini 11.515,64 EUR (in morebitna zadolževanja) in poveča pri 
morebitnih danih posojilih ali zaradi odplačil prejetih posojil. Na ta način dobimo znesek, ki 
pomeni povečanje ali zmanjšanje sredstev na računih MOMS. Kot je omenjeno so leta 
2010 na MOMS zaznali zmanjšanje njenih sredstev na računih za 1.709.682,05 EUR. Ko k 
temu znesku prištejemo še prenos sredstev iz prejšnjih let, dobimo končno stanje 
sredstev na računih. Pri tem pa je potrebno omeniti, da tako stanje na računih ni 
primerljivo z dobičkom ali izgubo v gospodarstvu, kjer se poslovni rezultat ugotavlja na 
podlagi fakturirane realizacije, kar pomeni, da strošek nastane takoj, ko je neka storitev 
opravljena ali blago dobavljeno. V primeru plačane realizacije pa strošek nastane šele ob 
plačilu za opravljeno storitev ali dobavljeno blago. Enako velja tudi za prihodke, saj so ti v 
gospodarstvu priznani takoj, ko je storitev opravljena ali blago izdano in izstavljen račun, 
medtem ko pri neposrednih uporabnikih proračuna pa prihodek nastane šele takrat, ko 
dobijo plačilo za izstavljen račun. Končno stanje sredstev na računih je tako na dan 
31.12.2010 znašalo -522.679,50 EUR. 
 
Pravilnik o sistemizaciji delovnih mest v mesti upravi MOMS določa njeno notranjo 
organiziranost in sistemizacijo delovnih mest na način, da ji omogoča optimalno izvajanje 
njenih nalog. Z opisi posameznih delovnih mest določijo zahtevnost dela, dela in naloge, 
zahteve, pogoje, odgovornost…Na MOMS je sistemiziranih 52 delovnih mest, med katerimi 
je 28 uradniških in 24 strokovno tehničnih delovnih mest. Na dan 31.12.2010 je bilo 
zaposlenih 50 javnih uslužbencev, od katerih jih 23 zaseda strokovno tehnična in 27 
uradniška delovna mesta. Dve uradniški delovni mesti ostajata nezasedeni. Iz 
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sistemizacije je izvzet župan, ker je funkcionar in javna uslužbenka, zaposlena za določen 
čas. Število zaposlenih na MOMS se načrtuje s kadrovskim načrtom, ki mora biti usklajen z 
zgoraj omenjenim pravilnikom. Ta mora zagotavljati polno zaposlenost javnih uslužbencev 
ter racionalno kadrovsko razporeditev glede na obseg zahtevnosti dela. Kadrovska 
evidenca za leta 2008, 2009 in 2010 potrjuje enakomerno gibanje števila zaposlenih ter 
da so po strukturi zaposlenosti prevladovale ženske. Slednje nam tako potrjuje stereotip, 
po katerem se ženske postavljajo v ospredje pisarniškega poslovanja, imajo pa tudi v 
primerjavi z moškimi  višjo stopnjo strokovne izobrazbe. 
 
Pomanjkljivosti, ki jih zaznavajo v zvezi z zaposlitvami, so predvsem v pridobivanju 
ustreznega kadra tehnične stroke (cestnega inšpektorja), ki ga od leta 2005 še niso uspeli 
pridobiti, in dejstvo, da želijo nekatere svetniške skupine kljub nezasedenima 
sistemiziranima delovnima mestoma znižati število zaposlitev. Po mnenju župana bi bila 
takšna poteza lahko celo nevarna, saj je mestna uprava z prenosom infrastrukture 
Komunale dobila nove zadolžitve in bi s tem potrebovala še najmanj dve dodatni delovni 
mesti (Štihec, 2011). 
5.2 STATUS IN ORGANIZACIJA MESTNE OBČINE MURSKA SOBOTA 
MOMS je priznan status samostojne pravne osebe javnega prava in status samoupravne 
lokalne skupnosti. To pomeni, da v okviru Ustave in zakona samostojno ureja in opravlja 
javne zadeve lokalnega pomena, ki se tičejo njenih prebivalcev, in naloge iz državne 
pristojnosti, ki so po njenem predhodnem soglasju nanjo prenesene z zakonom (Statut 
Mestne občine Murska Sobota, 3. člen). 
 
Pri uresničevanju skupnih nalog sodeluje s sosednjimi občinami v Pomurju, z občinami 
sosednjih držav in pobratenimi občinami: Ingolstadt (Nemčija), Betlehem (ZDA), Paračin 
(Srbija), Podstrana (Hrvaška) in Turnov (Češka). Pri svojem delu pa sodeluje tudi z državo 
oz. njenimi organi (Vlado RS, ministrstvi, upravnimi enotami RS, zavodi, gospodarskimi 
družbami ter drugimi institucijami) ( Statut Mestne občine Murska Sobota, 5. člen). 
 
Med organe mestne občine prištevamo mestni svet, župana in nadzorni odbor. Mestni svet 
je najvišji organ odločanja o vseh zadevah v okviru  pravic in dolžnosti mestne občine. 
Šteje 26 članov, od tega je en član pripadnik romske skupnosti. Župan v okviru svojih 
pristojnosti predstavlja in zastopa mestno občino, predstavlja mestni svet, ga sklicuje in 
vodi, v okviru pristojnosti pa lahko za opravljanje teh zadev pooblasti podžupana. 
Nadzorni odbor je najvišji organ nadzora javne porabe v občini in šteje 5 članov. 
Samostojni občinski organ mestne občine je volilna komisija, ki skrbi za izvedbo volitev in 
referendumov ter varstvo zakonitosti volilnih postopkov. Občina ima tudi druge organe, 
kot so: svet za varstvo uporabnikov javnih dobrin, svet za preventivo in vzgojo v cestnem 
prometu in svet za varstvo pravic najemnikov neprofitnih stanovanj. (Statut Mestne 








Vir: Katalog informacij javnega značaja Mestne občine Murska Sobota 
 
Mestna občina ima mestno upravo kot občinski organ, ki v skladu z zakonom, statutom in 
splošnimi akti  mestne občine izvaja upravne naloge iz občinske pristojnosti, odloča o 
upravnih stvareh na prvi stopnji, opravlja inšpekcijske naloge in naloge občinskega 
redarstva oziroma drugih služb nadzora ter strokovna, organizacijska in administrativna 
opravila za občinske organe (Statut Mestne občine Murska Sobota, 12. člen). 
 
Pri opravljanju svojih nalog sodeluje tudi s krajevnimi skupnostmi in mestnimi četrtmi, 
občinskimi upravami drugih občin, nosilci javnih pooblastil, državnimi organi, zavodi, 
gospodarskimi družbami ter drugimi organizacijami z izmenjavo mnenj in izkušenj ter 
podatkov in obvestil ter preko skupnih delovnih teles (Odlok o organizaciji in delovnem 
področju mestne uprave Mestne občine Murska Sobota, 2., 3. člen). Njeno notranjo 
organizacijo in delovno področje določi mestni svet na predlog župana z odlokom o 
organizaciji in delovnem področju mestne uprave. Sistemizacijo delovnih mest v njej pa 
na predlog direktorja mestne uprave določi župan. Mestno upravo usmerja in nadzira 
župan, delo te pa vodi direktor mestne uprave, katerega imenuje in razrešuje župan 
(Statut Mestne občine Murska Sobota, 48. člen). 
 
Organizacija mestne uprave je oblikovana tako, da se zagotavlja: 
 
 zakonito, pravočasno in učinkovito uresničevanje pravic, interesov in obveznosti 
strank in drugih udeležencev v postopkih, 
 zakonito, strokovno ter učinkovito in racionalno izvrševanje nalog, 
 notranji nadzor nad opravljanjem nalog, 
 učinkovito sodelovanje z drugimi organi in institucijami 
 
Organizirana je kot enoten organ, ki mu pripadajo naslednje organizacijske enote: urad 
župana, oddelek za splošne zadeve, oddelek za proračun in finance, za gospodarske in 
negospodarske dejavnosti ter oddelek za infrastrukturo, okolje in prostor ter gospodarske 
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javne službe (Odlok o organizaciji in delovnem področju mestne uprave Mestne občine 
Murska Sobota, 7.,8. člen in Uradni list RS, št. 38/2001, 57/2006.). 
Organi mestne občine odločajo o pravicah in dolžnostih posameznikov in pravnih oseb ter 
o njihovih pravnih koristih v upravnih stvareh v upravnem postopku. Mestna občina odloča 
s posamičnimi akti o upravnih stvareh iz lastne pristojnosti in iz prenesene državne 
pristojnosti. O upravnih stvareh iz občinske pristojnosti odloča na prvi stopnji mestna 
uprava, na drugi stopnji župan, če ni za posamezne primere z zakonom drugače določeno 




6 POSTOPEK IZGRADNJE SISTEMA URAVNOTEŽENIH 
KAZALNIKOV ZA MESTNO OBČINO MURSKA SOBOTA 
Po raziskavi proučevane organizacije, torej po seznanitvi z obsegom storitev, 
pridobivanjem in porabo finančnih sredstev, statusom, kadrovskimi viri, ki sem jih 
predstavila v prejšnjem poglavju, sem v nadaljevanju podala predlog izgradnje modela 
uravnoteženih kazalnikov za MOMS, katerega ogrodje je prirejeno specifikam lokalne 
skupnosti. Usmeritve in predloge za izgradnjo modela sem povzela iz že predstavljenih 
primerov dobrih praks, ki so bili relevantni za raziskavo, nekaj smernic pa sem pridobila 
tudi iz intervjujev posameznih zaposlenih na MOMS ter iz nekaterih sekundarnih virov. V 
skladu z dosedanjimi ugotovitvami ter uporabljenimi raziskovalnimi metodologijami in 
upoštevaje kompleksnost celotnega obravnavanega področja, se pričujoča študija v 
nadaljevanju osredotoča na oblikovanje, razvoj in izgradnjo modela uravnoteženih 
kazalnikov za MOMS. 
 
Razvoj kakovostnega modela uravnoteženih kazalnikov za MOMS neizbežno zahteva, še 
posebej v aktualnih družbeno-ekonomskih razmerah, uravnoteženost številnih različnih 
dejavnikov. Sledenje zahteva vključitev mnogih deležnikov v vse faze razvojnega procesa. 
Potek študije primera in kasnejša izdelava modela terja dobro poznavanje obstoječe 
problematike obravnavanega področja in tudi uravnotežen prikaz podatkov za objektivno 
oceno vseh kriterijev. 
 
Študijo primera na MOMS sem razdelila na dva dela, pri čemer prvi del temelji na analizi 
trenutnega oziroma obstoječega stanja MOMS, v drugem delu pa opisujem modeliranje 
kazalnikov vse do končne stopnje, torej do izgradnje SUK za MOMS.  
 
Pri prestrukturiranju lokalne skupnosti se mora le-ta najprej zavedati svoje začetne 
pozicije, vedeti mora torej, kje se trenutno nahaja, zato pa je najprej potrebna analiza 
obstoječega stanja. V prvem delu študije sem po priporočilih Inštituta Balanced Scorecard 
in po številnih primerih dobrih praks analizirala trenutno stanje MOMS s pomočjo modela 
»devet korakov do uspeha«, katerega specifike sem predstavila v tretjem poglavju. 
Vsakega izmed devetih korakov sem obravnavala in opisala ločeno. Na ta način sem 
prikazala pravila za izvedbo sistema, torej postopek koncipiranja in izpostavila pomembne 
sestavine za izgradnjo SUK. Z omenjenim modelom sem tako vzpostavila osnovo za 
nadaljnje korake pri izgradnji SUK, ki sem ga kasneje uporabila na MOMS.  
 
Drugi del raziskave temelji na postopkih izbiranja, razvijanja strateških usmeritev, ciljev in 
modeliranja kazalnikov. Za vsako od petih opisanih fokusnih področij sem po vidikih SUK 
za teritorialne skupnosti razvila posamezne cilje, te pa kasneje opremila z različnim 
naborom nefinančnih in finančnih kazalnikov. Nabor sem sestavila iz primernega števila 
obveznih kazalnikov oz. tistih pri katerih sem upoštevala že obstoječe načine merjenja na 
občini ter preostalih neobveznih, ki so bili predlagani iz moje strani in s strani tujih 
avtorjev v odličnih študijah. Nekaj kazalnikov so predlagali tudi posamezni vodje oddelkov 
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na MOMS. Standardi in postopki merjenja učinkovitosti poslovnih procesov in delovanja 
MOMS predstavljajo torej osnovo za izbiro kazalnikov. Za vsak kazalnik sem nadalje 
opredelila njegove osnovne značilnosti, saj sem na ta način neposredno ugotovila 
primernost in njegovo mesto v sistemu. Kazalnike sem povezala v edinstveno skupino, pri 
čemer sem posamezne kazalnike vsebinsko strukturirala, opremila z obrazložitvijo pomena 
in izvorom podatkov.  
6.1 ANALIZA OBSTOJEČEGA STANJA MOMS 
Kot je bilo povedano že v uvodu študije, sem obstoječe stanje MOMS analizirala s 
pomočjo modela »devet korakov do uspeha«, ki ga priporoča Inštitut Balanced Scorecard. 
Analizo sem izvedla na podlagi številnih intervjujev vodstvenih delavcev na MOMS ter s 
podrobno analizo dokumentacije in podatkovnih zbirk izbrane občine. Na ta način so mi 
bile dane vse podlage za ugotovitev dejanskega stanja MOMS. Pri analizi posameznih 
korakov sem ugotavljala prisotnost posameznih strateških elementov modela 
uravnoteženih kazalnikov ter predlagala dopolnitev manjkajočih sestavin. V nadaljevanju 
podajam in predstavljam ugotovitve analize posameznih korakov. 
 
1. Korak – temeljita ocena MOMS: poslanstvo, vizija, vrednote, cilji, 
primerjalna analiza (benchmarking), SWOT analiza, analiza vrzeli ter naloge: 
 
Poslanstvo organizacije je po mnenju Kaplana in Nortona (2001, str. 85) ti. začetna točka, 
ki opredeljuje vzrok za nastanek organizacije. Gre za navedbo stalnih namenov, poslovne 
filozofije, vrednot, prepričanj in poslovnih področij organizacije, torej poslanstvo 
opredeljuje namen obstoja organizacije. 
 
Poslanstvo MOMS je v tesni povezavi z njenimi nalogami. Namreč naloge lokalnih 
skupnosti so formalne in so zapisane v pripadajočih zakonih, statutih, pravilnikih. V 
primeru MOMS so te opredeljene v Zakonu o lokalni samoupravi (ZLS, 21. člen) in Statutu 
MOMS (7. člen) ter na ta način predstavljajo nekakšen okvir za opredeljevanja poslanstva 
MOMS. Poslanstvo mestne občine je torej pogojeno z njenimi pooblastili in je, kot že 
omenjeno, določeno na formalen način. Njeno poslanstvo je tako v povezavi s pooblastili, 
ki so ji dana, oziroma so to naloge, ki so opredeljene v zgoraj omenjenem zakonu in 
statutu. V spodnji tabeli predstavljene naloge oziroma funkcije MOMS v bistvu 
predstavljajo formalno poslanstvo občine. 
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Tabela 6: Naloge MOMS 
 
NORMATIVNO UREJANJE LOKALNIH ZADEVE JAVNEGA POMENA 
Upravljanje z občinskim premoženjem 
Omogočanje pogojev za gospodarski razvoj občine in v skladu z zakonom opravljanje nalog s področja 
gostinstva, turizma in kmetijstva 
Ustvarjanje pogojev za gradnjo stanovanj in skrb za povečanje najemnega socialnega sklada stanovanj 
Skrb za lokalne javne službe 
Zagotavljanje in pospeševanje vzgojno-izobraževalnih in zdravstvenih dejavnosti 
Pospeševanje služb socialnega skrbstva, predšolskega varstva, osnovnega varstva  otrok in družine, za 
socialno ogrožene, invalide in ostarele 
Pospeševanje raziskovalne, informacijske, dokumentacijske,  kulturne in društvene dejavnosti ter razvoj 
športa in rekreacije 
Skrb za varstvo zraka, tal, vodnih virov, za varstvo pred hrupom, za zbiranje in odlaganje odpadkov in 
opravljanje drugih dejavnosti varstva okolja 
Upravljanje, grajenje in vzdrževanje: občinskih cest in drugih javnih prometnih površin, površin za pešce in 
kolesarje, igrišč za šport in rekreacijo ter otroških igrišč, javnih parkirnih prostorov, parkov, trgov in drugih 
javnih površin ter urejanje prometa v občini. 
Skrb za požarno varnost in varnost občanov v primeru elementarnih in drugih nesreč 
Urejanje javnega reda v občini 
Podeljevanje denarnih pomoči in simboličnih nagrad ob posebnih priložnostih ali obletnicah občanov 
 
Vir: Statut MOMS (7. člen) 
 
MOMS ima poslanstvo, vizijo, vrednote in cilje zapisane na listu papirja in pritrjene na zid 
vsakega oddelka mestne uprave in na ta način vsem zaposlenim služijo kot vir navdiha za 
boljšo prihodnost in jim s tem spodbujajo motivacijo, sanje ter plemenite ambicije za 
učinkovitejše delo. 
 
Poslanstvo MOMS se glasi: Na družbeno odgovoren način izboljšujemo kakovost življenja. 
 
Vizijo opredeljujejo kot konkretno podobo bodočnosti, torej dovolj bližnjo, da se zdi 
uresničljiva, in dovolj oddaljeno, da vzbuja navdušenje v organizaciji. Osredotoča se na: 
varno, zeleno, športno – turistično in kulturno – izobraževalno mesto. 
 
Vrednote MOMS določajo njena prepričanja, pričakovanja, stališča oz. naravnanost in 
nenazadnje njena ravnanja ter dejanja. MOMS tako pri svojem delu upošteva naslednje 
vrednote: biti do vseh enaki in prijazni, hitro in učinkovito reševanje problemov, 
poslušanje in spoštovanje vsakega mnenja ter inovativnost in izvirnost. Kot organizacija 
javnega sektorja pa mestna občina upošteva še vrednote, zapisane v kodeksu ravnanja 
javnih uslužbencev iz leta 2001: kakovost, strokovnost, vestnost, nepristranskost ter 
lojalnost. Zaposleni v mestni upravi pa imajo tudi esencialno odgovornost za vzdrževanje, 
uveljavitev in podrejanje standardom obnašanja v javnem življenju. Pri tem gre za načela 
objektivnosti, integritete, odgovornosti, odprtosti, poštenosti in zavezanosti javnim 
interesom (Vlaj, 2006, str. 49). 
 
Cilji, postavljeni na ravni celotne organizacije, so visoki, vendar realni in za pomemben 
razvojni premik mestne občine nujno potrebni. Ti so: odlični pogoji za življenje v MOMS, 
investitorjem odprta občina, priložnosti za nova delovna mesta, odlični pogoji za uspešno 
in zadovoljno delo zaposlenih. Vizija MOMS torej opredeljuje glavne cilje delovanja, pri 
tem pa so specifični cilji in aktivnosti, s katerimi bodo udejanjili vizijo, predstavljeni in 




Dolgoročne in specifične cilje ima MOMS zastavljene v okviru projektnega dokumenta OKO 
in v strategiji razvoja MOMS. Tako se z vsakoletnim sprejemom proračuna v načrtu 
razvojnih programov, ki je sestavni del proračuna, podrobneje zastavijo operativni načrti 
za obdobje naslednjih štirih let po posameznih področjih. V letu 2010 so sprejeli načrte za 
obdobje 2010 do 2013. Letni cilji MOMS pa izhajajo iz sprejetega proračuna oziroma 
rebalansa proračuna za tekoče leto. Ocena uspešnosti doseganja ciljev se poda glede na 
procent realizacije po zaključnem računu MOMS. Pri sami oceni zastavljenih ciljev pa se 
upošteva tudi izpolnjevanje zakonsko naloženih obveznosti, kar je osnovna naloga MOMS.  
V MOMS analizo vrzeli opravljajo s pomočjo notranje presoje (izvaja se v MOMS), s katero 
ocenjujejo celotni sistem vodenja mestne občine (ugotavljanje odstopanj od 
dogovorjenega načina dela, iskanje področij, kjer je možno izboljšanje, spoznavanje dela 
sodelavcev, izmenjava dobrih praks, dvigovanje zavesti zaposlenih o pomenu kakovosti). 
Izvajajo jo v planiranih časovnih intervalih na kolegijih mestne uprave pod vodstvom 
direktorja, ki je tudi notranji presojevalec. O ugotovitvah presoje poročajo na licu mesta in 
kasneje pisno. Vodji presoje in vodstvu poročajo pisno. Pisno poročilo vsebuje splošne 
podatke o presoji, ugotovitve in priporočila. 
 
Primerjalne analize oziroma zgledovanja (ang. benchmarking), kot tudi SWOT analize se 
do sedaj MOMS še ni posluževala. Pri svojem delovanju se opirajo predvsem na SWOT 
analize, pripravljene v Regionalnem razvojnem programu pomurske regije (v nadaljevanju 
RRP) za obdobje 2007 – 2013, katerega naročnik je izmed številnih pomurskih občin tudi 
MOMS. V omenjenem programu so pripravljene analize stanja in razvojnih priložnosti po 
razvojnih prioritetah, med katerimi bi lahko SWOT analiza Pomurje – analiza stanja in 
razvojnih priložnosti na splošno veljala za MOMS, saj je ta po številnih funkcijah središče 




Tabela 7: SWOT analiza Pomurje-analiza stanja in razvojnih priložnosti 
 
SWOT analiza Pomurje 
PREDNOSTI SLABOSTI 
 Prilagodljivost, prožnost in cenovna ugodnost delovne 
sile 
 Naravni viri (biomasa, geotermalna in mineralna voda, 
naravni, zdravilni faktorji, …) 
 Ugodna, obmejna geografska lega 
 Kakovostne in prepoznavne zdraviliške danosti 
 Prijazno in gostoljubno prebivalstvo 
 Razpoložljiva delovna sila 
 Tehnična znanja in tradicija (strojništvo, elektrotehnika, 
medicina) 
 Izkušnje pri črpanju sredstev EU in sodelovanju z 
obmejnimi partnerji 
 Pomurje je multikulturni, multinacionalni in 
multikonfesionalni prostor 
 Bogota in raznolika kulturna dediščina 
 Vzpostavljeno razvojno podporno okolje 
 Ugodne prostorske možnosti za načrtno komunalno 
opremljanje zemljišč 
 Dobro ohranjena narava in izjemna krajinska pestrost 
 Razpoložljivost OVE v zelo široki paleti 
 Ugodne naravne možnosti za kmetijsko proizvodnjo 
 Bogata tradicija v običajih, domači obrti in kulinariki 
 Pomanjkanje podjetniške iniciative 
 Slabo razvita R%R dejavnost 
 Neuravnotežena struktura gospodarstva in BDP-ja 
 Nevračanje izobražene delovne sile v regijo 
 Zaostajanje v infrastrukturi (prometna, okoljska, …) 
 Premajhna razpoznavnost regije 
 Nizka novo ustvarjena dodana vrednost, nizki BDP regije 
v primerjavi z ostalimi razvitimi regijami 
 Preskromno vključevanje naravne in kulturne dediščine v 
turistično ponudbo regije 
 Odsotnost inovativnega pristopa pri oblikovanju in trženju 
turističnih produktov 
 Primanjkovanje delovnih mest 
 Najvišja stopnja brezposelnosti v Sloveniji 
 Gospodarska šibkost regije, še zlasti nekaterih njenih 
delov (lokalnih skupnosti) 
 Odsotnost regionalne kulturne politike 
 Slaba prometna infrastruktura 
 Neugodna posestna in velikostna sestava kmetij 
 Brezposelnost žensk in mladih narašča 
 Razdrobljenost ustanov in ponudbe 
PRILOŽNOSTI NEVARNOSTI 
 Povezovanje med sektorji (npr. kmetijstvo-turizem) 
 Priložnost tehnološkega razvoja in povezovanja 
(tehnološki center, kompetenčni centri, …) 
 Povezovanje podjetij na kapitalski in nekapitalski osnovi 
 Ustanavljanje poslovne in druge infrastrukture 
 Repozicioniranje obstoječih in razvoj novih blagovnih 
znamk 
 Regionalno povezovanje 
 Bližina obstoječih turističnih trgov 
 Specializacija turistične ponudbe zdravilišč in ostalih 
ponudnikov 
 Enoten gospodarski prostor v okviru EU 
 Razpoložljivost EU virov za razvojno sofinanciranje 
 Ugodna prometna lega Pomurja 
 Povečanje obsega domačega in tujega investiranja 
 Razvoj turizma v regiji ter integracija kulture v turistično 
ponudbo 
 Izboljšana dostopnost v regijo in mobilnost iz regije po 
zgraditvi glavnih mednarodnih cestnih in železniških 
povezav 
 Možnosti trajnostnega koriščenja bogatih alternativnih 
virov 
 Razglasitev regijskega parka Mura 
 Sorazmerna ohranjenost naravnega okolja omogoča 
razvoj ekološke proizvodnje 
 Neuspešnost pri prestrukturiranju stagnirajočih 
industrijskih panog 
 Razslojevanje regije na manjše teritorialne enote 
 Nizka investicijska sposobnost podjetij in lokalnih 
skupnosti 
 Pomanjkanje razvojno managerskih zanj 
 Nezainteresiranost za vključevanje v razvojno 
načrtovanje regije 
 Deficit poklicno usposobljene delovne sile 
 Stihijski razvoj brez skupne vizije in strategije 
 Neupoštevanje novih turističnih trendov 
 Nihanje kakovosti ponudbe zaradi slabše strukture 
zaposlenih 
 Zapiranje večjega števila delovnih mest v največjih 
podjetjih regije (Mura, Pomurka, …) 
 Nestimulativna klima za investicije in ustanavljanje novih 
podjetij 
 Beg možganov 
 Nezainteresiranost gospodarstva za sinergijsko 
povezovanje s kulturo in njegovo neprepoznavanje 
potencialov v kulturi 
 Regionalna neusklajenost med posameznimi lokalnimi 
skupnostmi glede izkoriščanja posameznega OVE 
 Propad predelovalne industrije 
 
Vir: Regionalni razvojni program pomurske regije 2007-2013 
 
2. Korak – razvijanje strategije za izrabo priložnosti: strateški rezultati, 
strateška področja in perspektive: 
 
MOMS ima razvito lastno strategijo razvoja, ki jo je začela načrtovati po temeljiti 
predhodni analizi obstoječega stanja ter preudarni pripravi vizije in ciljev mestne občine 
leta 2006. Strategija zajema široko paleto strateških področij, razvoj gospodarstva, 
izobraževanje, kultura, turizem, kvaliteto življenja, zdravje, šport, in na ta način pokriva 
vsa področja človekovega delovanja.  
 
Program razvoja, torej strategije razvoja MOMS, mesta Murska Sobota kot regijskega, 
gospodarskega in družbenopolitičnega središča, nosi naslov OKO. Nastal je v mestni 
občini na pobudo Ministrstva za gospodarstvo in Ministrstva za razvoj. Program je vključen 
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v Resolucijo o nacionalnih razvojnih projektih za obdobje 2007-2023 (v nadaljevanju 
RONRP). Slednja temelji na Strategiji razvoja Slovenije, ki jo je leta 2005 sprejela Vlada 
RS. RONPR zajema ključne razvojno-investicijske projekte, pri uresničitvah katerih 
sodeluje država. Gre torej za tiste projekte, katerih izvedba je na državni, pa tudi 
regionalni ravni osredotočila razvojne pobude in sredstva ter z njimi dosegla razvojni 
preboj države kot celote. Namen RONRP je z jasno postavitvijo prednostnih državnih 
razvojnih projektov za obdobje 2007-2023 zagotoviti hitrejše doseganje ciljev Strategije 
razvoja Slovenije in Državnega razvojnega programa.  
 
Murska Sobota kot regijsko središče se nenehno sooča z več izzivi in prav zaradi tega so 
na MOMS bili enotni, da ta potrebuje regijski konsenz. Izzivi, na katerih gradi MOMS svoj 
razviti program so rast in razvoj partnerstev, inovativne podjetniške povezave, 5. 
prometni koridor, dvig splošne izobraženosti prebivalstva ter trajnostni razvoj regije. 
 
Zgoraj omenjeni izzivi v bistvu predstavljajo strateške cilje. Da bi MOMS te cilje lažje 
dosegla, se je program OKO razdelil na štiri temeljne razvojne stebre: 
 
1. SOIC- severna obrtno-industrijska cona, 
2. TLDC- transportno-logistični distribucijski center, 
3. VIS- visokošolski izobraževalni center, 
4. POTKA- razvoj podeželja, okolja, turizma, kulture, dediščine in adventure. 
 
MOMS je sicer program v celoti želela uvrstiti v RONRP, vendar pa je država iz resolucije 
brez utemeljitev izvrgla četrti steber, torej prizadevanja MOMS za razvoj visokošolskega 
središča. Tega je omejila na višješolsko središče. Svojih potez država do danes MOMS še 
ni pojasnila. 
 
Drug temeljni strateški dokument, na katerega se pri svojem delu opiral MOMS, je že v 
prvem koraku omenjeni Regionalni razvojni program Pomurje 2007 - 2013 (v nadaljevanju 
RRP). Ta za MOMS predstavlja programski dokument na regionalni ravni, ki opredeljuje 
razvojne prednosti razvojne regije, določa razvojne prioritete regije in vsebuje finančno 
ovrednotene programe spodbujanja razvoja v Pomurju. RRP se pripravlja za obdobje 
Državnega razvojnega programa oziroma za obdobje 2007-2013. Njegov namen  je 
doseganje širokega konsenza med regionalnimi akterji glede prioritet, programov, ukrepov 
in strategij izvedb aktivnosti, ki bodo rezultirale v približevanju kazalnikov Pomurja 
slovenskemu in povprečju EU. Cilj RRP je usklajevanje razvojnih predvidevanj in nalog 
države ter občin na področju gospodarskega, socialnega, prostorskega in okoljskega ter 
kulturnega razvoja. Vsebuje analizo realizacije prvega RRP Pomurje 2000+ ter določitev 
ciljev, prioritet, programov in ukrepov, ki bodo prispevali k učinkovitosti in trajnosti 




3. Korak – določitev ciljev po vidikih 
 
V tem koraku je potrebno opredeliti ključne strateške usmeritve in cilje, kategorizirane v 
posamezne vidike SUK. To predstavlja osnovo za kasnejše oblikovanje strateške mape in 
razvijanje kazalnikov spremljanja uspešnosti postavljene strategije. 
 
Smernice, konkretne cilje, merila ter aktivnosti za doseganje ciljev na vseh področjih 
delovanja pa ima MOMS skupaj z drugimi občinami v pomurski regiji zapisane v RRP 
Pomurske regije 2007 - 2013. V programu je opredeljenih pet ključnih strateških ciljev, ki 
so merljivi in identificirani na podlagi lastnih presoj, napovedi rasti slovenskega 
gospodarstva, nacionalnih strategij in ob upoštevani predpostavki, da bo uresničena 
večina regionalnih razvojnih projektov. Omenjeni strateški cilji so ovrednoteni s kazalniki. 
Torej iz tega lahko razberemo, da MOMS veliko bolj sledi regionalnim ciljem kot lastnim, 
vendar pa so si oboji zelo podobni in primerljivi. 
 
Na podlagi opisanega lahko zaključimo, da so cilji MOMS kategorizirani po strateških 
področjih, in ne po vidikih, kot to predlaga model »devetih korakov do uspeha«, in zaradi 
tega lahko pri tem koraku opazimo manko sestavine za uspešno izvedbo SUK. 
 
4.Korak – povezava ciljev v sistem: izdelava strateške mape 
 
Strateška mapa grafično prikazuje ključne strateške cilje organizacije z njihovimi vzročno- 
posledičnimi povezavami glede na štiri vidike SUK oz. v primeru lokalnih skupnosti na tri 
ravni delovanja. Strateška mapa predstavlja povzetek strategije oziroma pot njenega 
uresničevanja. 
 
Analiza koraka je pokazala, da strateška mapa za MOMS ni narejena. Od vodilnih na 
MOMS smo izvedeli, da o njeni izdelavi oz. vzpostavitvi trenutno še ne razmišljajo, vendar 
pa menijo, da za organizacijo lahko predstavlja dodano vrednost. Opredeljujejo jo kot 
zemljevid, ki identificira pot za dosego strategije in kot model, ki vsebuje merila, ciljne 
vrednosti in iniciative za dosego želenih rezultatov. Prav zato usmerjajo pozornost na 
izbiro ključnih elementov na področju rezultatov in dejavnikov, razvijanje ciljev in ciljnih 
vrednosti meril uspešnosti, opredelitev aktivnosti, pobud oz. projektov za njihovo 
doseganje. Na ta način in ob identifikaciji medsebojno vzročno-posledičnih povezav, bi 
bile MOMS tako dane vse podlage za izdelavo strateške mape. 
 
5. Korak – merjenje uspešnosti: definiranje in prepoznava najpomembnejših 
meritev ter pričakovanih ciljev in rezultatov  
 
Svojo (ne)uspešnost MOMS v glavnem izkazuje skozi realizacijo letnih proračunov in skozi 
poslovno poročilo, ki je sestavni del poročila, ki ga je potrebno oddati na Ministrstvo za 
finance. Analiza uspešnosti MOMS skozi ta dokumenta nam prikaže oceno uspešnosti pri 
doseganju zastavljenih ciljev v primerjavi s prejšnjimi leti, torej oceno dosežene realizacije 
zastavljenega proračuna (realizacija prihodkov in odhodkov). Iz teh podatkov ne moremo 
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prepoznati dejanske uspešnosti oz. neuspešnosti, saj pri tem ne vemo, kako uspešno je 
bilo primerjano prejšnje leto. V poročilu tudi najdemo oceno delovanja sistema notranjega 
finančnega nadzora na MOMS, iz katere lahko razberemo morebitne pomanjkljivosti oz. 
kršitve veljavne zakonodaje in pojasnila nedoseženih zastavljenih ciljev. Na koncu poročilo 
vsebuje še oceno učinkov poslovanja na gospodarstvo, socialno dejavnost, varstvo okolja, 
regionalni razvoj in ureditev prostora, doseženih z realizacijo, ki nam sicer pove nekoliko 
več o dejanskih realiziranih in doseženih ciljih oz. rezultatih MOMS na omenjenih 
področjih. Ti rezultati podajo odgovor ali je v proračunskem letu izboljšan standard 
občanov ali ne.  
 
Obstoječe merjenje poslovanja MOMS omogoča samo primerjavo rezultatov med 
proračunskimi leti, ne zajema pa celovitih meritev performanse, ki bi omogočala 
benchmarking rezultatov in tudi procesov z drugimi podobnimi občinami v Sloveniji. 
Dobljeni podatki nam torej pričajo o (ne)doseženi realizaciji in morebitnem izboljšanju 
stanja v primerjavi s preteklim letom. Iz vidika vzpostavitve SUK to pomeni, da je 
sestavina sicer slabo definirana, vendar pa smo izvedeli, da v prihodnosti načrtujejo 
vzpostavitev sistema kakovosti ISO 9001:2000. Na ta način bi nadgradili obstoječe 
merjenje poslovne uspešnosti.  
 
6. Korak – iniciative za dosego ciljev: razvijanje strateških pobud 
 
Zaposleni na mestni upravi MOMS in vodje pripadajočih si oddelkov mestne uprave imajo 
možnost podajanja lastnih pobud in predlogov na kolegijih mestne uprave. Na kolegiju kot 
posvetovalnem telesu se obravnavajo pomembna vprašanja z delovnega področja mestne 
uprave. Njegovo sestavo glede na obravnavano tematiko določi župan, sklicuje pa se po 
potrebi. Po mnenju vodilnih so kolegiji odlično orodje za izboljšanje pretoka (povratnih) 
informacij. 
 
Za zbiranje podatkov o kadrovskih potencialih, za lažje vodenje, predvsem pa za 
določanje osebnih ciljev zaposlenih pa se na MOMS opravljajo letni razgovori. Slednji 
potekajo med vodjo in njegovimi sodelavci in predstavljajo eno od oblik komuniciranja v 
družbi. Letni razgovor je vnaprej dogovorjeno in planirano srečanje, na katerem 
sodelujoča podata svoja razmišljanja, poglede, pričakovanja, načrte, pobude in želje. 
Pogovorita se tudi o predvidenih in želenih spremembah in drugih stvareh, ki so 
pomembne za celotno organizacijo in ki vplivajo na rezultate zaposlenih in njegovo 
uspešnost pri delu. Na letnih razgovorih se izmenjajo mnenja in informacije o tem, kako 
zaposleni vidijo svojo vlogo v MOMS, kako se počutijo, kaj jih ovira, kaj si želijo, kaj bi 
radi izboljšali, kaj se od njih v bodoče pričakuje in na kaj lahko glede na možnosti 
delovnega procesa in v skladu s cilji, poslovno strategijo in poslanstvom MOMS računa. 
 
Drugi način, s katerim lahko zaposleni izrazijo svoje mnenje, pobude itd. pa predstavljajo 
anonimne skrinjice, postavljene na hodnikih vsakega oddelka. Poleg zaposlenih lahko v 
teh skrinjicah podajo pohvale, pritožbe in pobude tudi občani MOMS. Občanom MOMS pa 
 57 
 
je dajanje pobud omogočeno tudi na spletni strani MOMS pod rubriko »vaša mnenja, 
vprašanja«, na različnih forumih in v javnem glasilu »Soboške novine«. 
 
Svoje pobude, poglede, načrte, želje in vprašanja, ki se upoštevajo pri delovanju MOMS 
lahko predstavijo tudi mestni svetniki na sejah mestnega sveta. Njihove pobude, 
vprašanja županu oz. njegove odgovore prinašajo tudi Soboške novine. 
 
MOMS nima podatkov o številu podanih predlogov in realiziranih predlogov s strani njenih 
zaposlenih.   
 
7. Korak – avtomatiziranje delovanja SUK: izdelava programa za merjenje 
uspešnosti 
 
Uslužbenci obdelujejo proračunske podatke na letni ravni in podatke iz kadrovskih evidenc 
s pomočjo programa MS Excel. Rezultate teh analiz kasneje ustrezno interpretirajo in jih 
predstavijo v zaključnih poročilih, ki so opremljeni z ustreznimi tabelami in grafi. Tudi 
podatki, pridobljeni iz anket in krajših vprašalnikov, se na MOMS statistično obdelujejo z 
omenjenim programom. Drugega programa, s katerim bi merili svojo uspešnost, ne 
uporabljajo.  
 
Avtomatizacija potrebnih podatkov sicer na splošno ni v povezavi z nobenim ciljem, 
vendar pa se lahko zgodi, da ob neavtomatizirani obdelavi pride do nepopolnih ali 
netočnih informacij, kar pa organizacijo lahko oddalji od njenih ciljev in boljše podpore v 
odločevalskem procesu. 
 
8. Korak – kaskada: izdelava podrejenih sistemov kazalnikov na nižjih ravneh 
organizacije 
 
Kaskadno posredovanje poslovne strategije na MOMS poteka po hierarhiji, torej z višjega 
na nižji nivo. Za nepretrgan prenos in komunikacijo na najvišjem nivoju skrbi župan, sledi 
mu direktor mestne uprave in nato vodje posameznih oddelkov mestne uprave, ki nadalje 
prenašajo strategijo vse do ostalih zaposlenih. Za prenos strategije se na MOMS 
uporabljajo tradicionalne komunikacijske poti, kot so kolegiji, letni razgovori, poročila, 
zloženke, mesečne okrožnice, neformalni pogovori na hodnikih oddelkov ali ob kavi ter t.i. 
učinkovita komunikacijska pot, kamor uvrščamo spletno stran MOMS. Vidimo, da MOMS v 
okviru svojega programa za nepretrgano komunikacijo uporablja obsežen splet sredstev.  
 
Ob analizi kaskadnega prenosa strategij na MOMS pa me je zanimalo tudi, kakšna je 
uspešnost posredovanja poslovne strategije do vseh zaposlenih. Ugotovila sem, da 
uporabljajo različne načine oz. sredstva za prenos, vendar pa pri tem ne moremo 
ugotoviti, ali se je posredovano sporočilo pri vseh udeležencih zares »prijelo«. Dejstvo je, 
da določanje števila poslanih sporočil in števila opazovalcev meri dejavnosti procesa 




9. Korak – ocena doseženega: vrednotenje sistema 
 
Ocena doseženega oz. vrednotenje sistema pomeni ugotavljanje, v kolikšni meri ta sistem 
zagotavlja doseganje vseh elementov SUK (ciljev, poslanstva, vizije, vrednot itd.), ki so 
potrebni za uspešno delovanje omenjenega sistema.  
 
Vzpostavitev in uvedba SUK predstavlja podlago za kasnejše vrednotenje sistema. Torej 
vrednotenja sistema in prikaza rezultatov na MOMS še ni mogoče opraviti, saj sam sistem 
potrebuje čas, da se ustrezno uvede v poslovanje. Proces spremljanja in vrednotenja 
delovanja sistema bo možno izvesti po določenem času njegove uporabe na MOMS. 
6.2 OBLIKOVANJE KAZALNIKOV 
Osnovno teoretično izhodišče za oblikovanje kazalnikov na MOMS je opredelitev njene 
učinkovitosti in uspešnosti, ki sem ju presojala z analizo obstoječega stanja v prejšnjem 
poglavju. Ocena stanja MOMS daje informacije, kje so njene prednosti in slabosti ter na 
katere kritične dejavnike uspeha mora biti pozorna. Ti rezultati pa so bistveni pri izbiri 
kazalnikov, definiranju ciljnih vrednosti, izraženih v številih, določanju kategorij ter na 
koncu pri opisu kazalnikov in vnašanju njihovih vrednosti. V nadaljevanju naloge se 
osredotočam na proces razvijanja kazalnikov, ki vključuje štiri kategorije. 
Podobno kot v nekaterih drugih državah je tudi v Sloveniji podatke oz. priporočila za 
sestavo konkretnih in kvantitativno opredeljenih kazalnikov težko izbrskati. Da bi presegla 
zahtevnost postopka izbire kazalnikov za MOMS, sem najprej vodstvu občine ponudila 
nabor kazalnikov, iz katerega so izbrali tiste, ki so po njihovem mnenju zanje najbolj 
ustrezni. Tako sem naletela na veliko pripravljenost zaposlenih v občinskih upravah, da 
sodelujejo pri postopku sestave kazalnikov, saj je bilo nekaj  kazalnikov predlaganih tudi iz 
njihove strani. Obstoječe kazalnike sem tako izbrala iz nabora priporočil štirih primerov 
kazalnikov ocenjevanja rezultatov lokalne skupnosti iz Slovenije, ki jih uporabljajo tudi 
druge slovenske občine, saj je njihova uporaba smiselna predvsem iz vidika primerljivosti 
in omogočanja združevanja rezultatov več lokalnih skupnosti v skupne rezultate. Nadalje 
se izbira, kot že omenjeno sestoji, iz kazalnikov, ki sem jih razvila v sodelovanju z MOMS, 
nekaj sem jih povzela iz primera dobre prakse mesta Charlotte, nekatere pa sem izbrala 
tudi iz ponudbe kazalnikov, ki jih že uporabljajo podobne organizacije v javnem sektorju 
(npr. upravne enote). 
 
Poleg problematike opredeljevanja nabora ustreznih kazalnikov, se mi je izpostavilo tudi 
vprašanje glede opredelitve ciljnih vrednosti za posamezni kazalnik, saj nobena od 
organizacijskih enot MOMS nima razvitih želenih ciljev in posledično tudi ne ovrednotenih 
kazalnikov, katere končne vrednosti bi tako izkazovale uspešnost oz. preverjale 
zastavljene cilje. Za uspešno, predvsem pa lažje definiranje ciljnih vrednosti, bi torej 
potrebovala rezultate iz predhodnih obdobij merjenj, seveda z upoštevanjem sedanjih oz. 
trenutnih situacij. Oteženo pa je tudi doseganje primerljivosti in omogočanje združevanja 
rezultatov več lokalnih skupnosti ali podobnih organizacij, saj so pristopi v teh po večini 
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nepoenoteni, metode pa nepriznane in nestandardizirane. Brez določitve ciljnih vrednosti 
tudi ni smiselno definirati kategorije, znotraj katerih bi se nahajale ustrezne vrednosti. 
6.3 STRATEŠKI NAČRT MESTNE OBČINE MURSKA SOBOTA 
V prejšnjih poglavjih sem predstavila razvito poslanstvo in vizijo, s katerima se v prvi vrsti 
začne samo strateško načrtovanje razvoja MOMS. Poslanstvo, vizija in določeni cilji MOMS 
sicer odsevajo željo njenega vodstva, zagotavljati visokokakovostne storitve, vendar pa se 
pojavlja težava pri izbiri načina izpolnitve omenjenega. V nadaljevanju raziskave 
predlagam način s strateškimi področji, s katerim bi MOMS lahko ustrezneje razporedila 
svoja sredstva in se tako učinkoviteje usmerila na prednostne naloge mesta. Razvila sem 
pet strateških usmeritev oz. fokusnih področij, vsaki od teh pa še pripadajoče 
organizacijske cilje. Opredeljeno sem na koncu združila v skupni SUK po vzoru modela 
uravnoteženih kazalnikov za teritorialne skupnosti.  
 






6.3.1 STRATEŠKE USMERITVE MESTNE OBČINE MURSKA SOBOTA 
Na zgornji sliki je prikazan strateški načrt MOMS, v nadaljevanju pa se osredotočam na 
predstavitev razvitih strateških usmeritev.   
6.3.1.1 Gospodarski razvoj  
Gospodarstvo je ena od najpomembnejših razvojnih prioritet v MOMS. To področje so 
zadnjih nekaj let zelo prizadele tranzicijske ujme, globalizacija in finančna kriza, ki so 
močno vplivale na vsakodnevno življenje in blaginjo njenih občanov (razkroj 
nizkotehnološke industrije in posledično velika nezaposlenost in socialna ogroženost v 
celotni Pomurski regiji). Cilj te strateške usmeritve je izkoristiti dane gospodarske 
potenciale na način, da se izboljša kakovost življenja prebivalcev skupnosti, skozi 
povečane gospodarske priložnosti in večjo izbiro za vse. Pri tem so mišljene večje 
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zaposlitvene možnosti, večja ponudba stanovanj in rešitev nerešenega stanovanjskega 
vprašanja, večje možnosti za prostočasne dejavnosti, nakupovanja,…Vse to in še več pa je 
oz. izhaja iz trajnostne rasti gospodarstva, ki pa mora biti podprta z ustrezno 
infrastrukturo, zanesljivimi javnimi storitvami, z novimi ali obstoječimi gospodarskimi 
družbami, usposobljeno in konkurenčno delovno silo in prostori za zabavo in prosti čas. 
6.3.1.2 Varnost v MOMS  
S samim razvojem družbe se spreminjajo tudi okoliščine, ki vplivajo na porast, padec ter 
strukturo različnih anomalij (vandalizem, kriminaliteta, problematika drog, t.i. »črne 
točke« kršenja javnega reda in miru,…) v mestu. Za zagotovitev večje varnosti v MOMS je 
mestni svet leta 2011 imenoval Svet za izboljšanje varnosti na območju MOMS, katerega 
člani so imenovani izmed predstavnikov MOMS, Policijske postaje, Policijske uprave in 
drugih organov in organizacij (Zdravstveni dom Murska Sobota, Center za socialno delo 
Murska Sobota, osnovne in srednje šole v občini), ki vzajemno delujejo na področju 
varnosti. Njegova vloga je povezovanje, koordiniranje in usmerjanje vseh organov, 
organizacij in drugih strokovnih dejavnikov, ki se ukvarjajo s problematiko varnosti, kot 
tudi vseh drugih subjektov, ki lahko kakorkoli vplivajo na kvaliteto varnostne kulture, 
vključno z animacijo širše javnosti. 
6.3.1.3 Razvoj človeških virov in kultura  
Bistvenega pomena za razvoj območja MOMS je vsekakor kvaliteta človeških virov. Prav 
zaradi tega je ta strateška usmeritev usmerjena v doseganje večje zaposlenosti, višjega 
življenjskega standarda in socialne vključenosti prebivalcev MOMS ter v večjo rast in njeno 
konkurenčno gospodarstvo. Skozi povečana vlaganja v ljudi morajo aktivnosti na tem 
področju potekati v smeri iskanja rešitev za izzive, s katerimi se mestna občina srečuje na 
trgu dela (razvoj in krepitev aktivnih politik zaposlovanja, samozaposlovanja) ter na 
področju vseživljenjskega učenja (uvajanje ustreznih izobraževalnih programov, izgradnja 
in obnova izobraževalne infrastrukture), zdravstvenega stanja občanov in krepitve in 
varovanja zdravja (povečati promocijo zdravja, spodbujati zdrav način življenja in povečati 
zdravstveno pismenost, izboljšati dostop do zdravstvenih storitev, okrepiti razvoj skupnih 
programov socialnega in zdravstvenega varstva, obnoviti zdravstvene infrastrukture), 
razvoja kulture in kulturne dediščine (spodbujati ustvarjalnost in kreativnost ter 
povečevati pomen in ugled kulture, povečati investicijska vlaganja v kulturo, razviti 
kulturno-umetniške dejavnosti, povečati dejavnosti na področju razvoja mladinske kulture, 
dvigniti stopnjo umetniškega izobraževanja, obnova in varstvo kulturnih spomenikov), 
spodbujanja športa in kvalitetnega preživljanja prostega časa (izgradnja športne 
infrastrukture, razvoj novih in ohranjanje obstoječih športnih programov za vse ciljne 
skupine, izraba naravnih virov za razne športne dejavnosti in prosti čas). 
6.3.1.4 Ekološki razvoj in okoljevarstvo-zeleno mesto   
Pobuda se osredotoča na varovanje okolja, vključno z varstvom kakovosti zraka, vode in 
učinkovito rabo energije ter obnovljivih virov. MOMS si prizadeva uvajati okoljevarstvene 
ukrepe in prav zaradi tega je mnenja, da bi morala celotna Pomurska regija pristopiti k 
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ekoremediacijam degradiranih območij. Prizadevanje je tako obrodilo sadove, saj je 
MOMS zmagala na natečaju »Planetu zemlja prijazne občine 2011« V kategoriji mest s 
preko 10.000 prebivalci je premagala svoje tekmice ne le zaradi novih zasaditev in širjenja 
zelenih površin, temveč tudi za spodbujanje lokalnih prebivalcev k peš hoji, kolesarjenju, 
uporabi javnega prevoza Sobočanec ter vsakoletno pripravo čistilne akcije »Naša občina 
čista in urejena«. Zmagovalnim občinam na natečaju je torej skupno izvajanje naročil za 
javne objekte po načelu »zelenih naročil« ter širitev gradnje javnih objektov iz lesa. MOMS 
je sicer že lani bila proglašena za najbolj zeleno mestno občino v Sloveniji. Letošnja 
nagrada tako ponovno potrjuje njena prizadevanja in projekte za kvalitetno bivalno okolje, 
ki so si jih zastavili zaposleni v strateških dokumentih, v Občinskem programu varstva 
okolja, Energetski zasnovi občine in Načrtu trajnostne mobilnosti. S projektom 3 Parki/3 
Parks pa želijo ohraniti in revitalizirati enega najlepših parkov v evropskem prostoru, z 
revitalizacijo in širjenjem zelenih površin po celotni občini pa še bolj dvigniti kakovost 
življenja v občini.  Osnovno vodilo zaposlenih na MOMS je:  čim bolj prijazno okolje tako 
naravi kot ljudem. 
6.3.1.5 Razvoj infrastrukture  
Strateška usmeritev namenja pozornost prenovi in izgradnji nove prometne (ceste, 
železnice, športno letališče), energetske (plinovod, toplovod, elektrovod), komunalne 
(vodovod, kanalizacija, odlagališče odpadkov), vodne infrastrukture ter infrastrukture za 
gospodarjenje z drugimi vrstami naravnega bogastva ali varstva okolja z vključujočim 
razvojem informacijsko-komunikacijske tehnologije. 
6.3.2 SKUPNI SISTEM URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV MESTNE OBČINE 
MURSKA SOBOTA 
Kot sem že omenila je strateški načrt MOMS organiziran po vzoru SUK, prilagojenem 
specifikam teritorialne skupnosti (lokalne skupnosti). Sistem torej izkazuje tri ravni 
delovanja: vidik uspešnosti, vidik učinkovitosti in vidik zmožnosti. Navedeni vidiki so 
osredotočeni na želene rezultate, saj vsak od njih vsebuje najpomembnejše strateške 
cilje, ki jih MOMS želi doseči. Za učinkovito izvajanje zgoraj opisanih petih strateških 
usmeritev je bilo potrebno te preoblikovati v strateške cilje v skupnem SUK mestne 
občine. Oblikovala sem pet ciljev, povezanih z vidikom uspešnosti, šest za drugi vidik in 
devet ciljev za vidik zmožnosti, skupno torej dvajset strateških ciljev. Pri tem sem 
ugotovila, da obstaja veliko ciljev, ki se med sabo prekrivajo in vplivajo drug na drugega. 
Tako so npr. cilji v okviru vidika zmožnosti, ki se nanašajo na zagotavljanje financ in rast 
drugih kapitalov mesta, postali orodja, ki bodo MOMS pomagala doseči cilje, povezane s 
strankami oz. v našem primeru z vidikom uspešnosti.  
 
Pri razvijanju skupnega SUK pa smo prišli do dejstva, da sistem ne more vključevati vseh 
pomembnih storitev, ki jih ponuja mesto, saj bi ta bil preveč obširen, nerazumljiv, 
prezapleten. Iz sistema so npr. izvzete storitve, povezane z zaščito in reševanjem (civilna 
zaščita, gasilci). Slednje lahko ustrezneje vključimo v SUK ravni posameznega oddelka 
mestne uprave. Spodnja slika nam ponuja ciljna področja, ki jih MOMS želi izboljšati, 
 62 
 
ohraniti ali dopolniti, z željo da bi postala skupnost z veliko izbiro možnosti za življenje in 
delo njenih prebivalcev. 
 







Vzpostavljanje skupnega SUK MOMS je torej potekalo tako, da so cilji in strategija na 
ravni mesta usmerjeni v doseganje petih strateških usmeritev mesta. Opredeljeni cilji v 
navedenih vidikih mestnega SUK so tako osrednjega pomena za poslovanje mesta. Vse  
izbire so med sabo povezane na način, da imamo jasen  in celoten pogled nad 
poslovanjem MOMS.  
 
Iz ponujene slike lahko tako razberemo, da je najvišje uvrščena skupina ciljev v okviru 
vidika uspešnosti. Cilji, ki jih vsebuje ta skupina, predstavljajo tako imenovane končne 
cilje mestne občine, ki se navezujejo na kakovost življenja (dosežki izobraževanja, močna 
lokalna ekonomija, dostopna nastanitev, kakovost okolja) njenih članov, torej občanov. 
Cilji opredeljeni v vidiku učinkovitosti, pa so namenjeni spodbujanju MOMS, da spremeni 
in izboljša izvajanje storitev, predvsem z vzpostavljanjem partnerstev znotraj skupnosti ter 
s povečanjem produktivnosti. V okvir vidika zmožnosti pa so vneseni cilji, ki so povezani z 
gibali učenja in rasti, rastjo različnih kapitalov mesta ter z zagotavljanjem finančnih 
sredstev. Ti so predvsem orodja, ki bodo mestni občini pomagala doseči cilje, opredeljene 
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v prvem vidiku. Ta skupina ciljev pa predstavlja nekakšno merilo za pridobivanje zunanjih 
partnerjev za financiranje in izvajanje storitev ter za vzdrževanje kreditne sposobnosti za 
financiranje najpomembnejših projektov. Na osnovi teh ciljev pa lahko MOMS ugotavlja, 
ali ohranja tehnologijo in ali ima na voljo programe usposabljanja zaposlenih, potrebne za 
nenehno izboljševanje. V nadaljevanju naloge sem pripravila opise vseh izbranih ciljev in 
opredelitve ustreznega nabora kazalnikov za posamezni cilj.  
6.4 STRATEŠKI CILJI IN KAZALNIKI PO POSAMEZNIH VIDIKIH 
SISTEMA URAVNOTEŽENIH KAZALNIKOV MESTNE OBČINE MURSKA 
SOBOTA 
V poglavju se bomo podrobneje seznanili z vsebino razvitih ciljev razvoja občine in s 
pripadajočimi indikatorji, s katerimi lahko ugotavljamo uresničevanje postavljenih ciljev. 
Spoznali bomo, s kakšnimi ukrepi je moč doseči razvojne cilje in katere aktivnosti vodijo 
do zastavljenih ciljev. Vsak cilj je v nadaljevanju ustrezno umeščen v enega od treh 
vidikov SUK za teritorialne skupnosti, tako da s tem pokriva vsaj eno od razvitih strateških 
usmeritev MOMS.  
 
Ker moj tokratni namen ni usmerjanje in prikazovanje končnih vrednosti kazalnikov, 
predstavljam nabor kvantitativnih kazalnikov, ki jih lahko MOMS uporabi po lastni presoji. 
Torej z izbranimi kazalniki lahko ocenjuje napredek pri razvoju na posameznem področju 
oz. stopnjo približevanja ali oddaljevanja razvitim ciljem za doseganje boljše poslovne 
uspešnosti ter razvoja. Namenjeni so torej opredeljevanju ciljev, nalog ter seveda 
vrednotenju napredka pri doseganju zastavljenih ciljev občine.  
 
Poudariti moram, da je bilo zelo težko izbrati nekakšen splošen koncept nabora ustreznih 
kazalnikov, saj vsaka teritorialna skupnost izkazuje posebne zahteve za dolgoročni razvoj 
in velike razlike med lokalnimi skupnosti onemogočajo popolno poenotenje sistema. Prav 
zaradi tega je potrebno zagotoviti primerljivost med skupnostmi s podobnimi lastnostmi. 
Opozoriti pa je še potrebno, da ob vrednotenju lahko naletimo na problem neobstoja 
določenih mejnih vrednosti, s katerimi bi lahko presojali, v kolikšni meri se posamezne 
vrednosti kazalnika približujejo ali oddaljujejo od želenih vrednosti. Za večino kazalnikov 
pa je tudi težko izbrskati priporočljive ciljne vrednosti. Končne vrednosti kazalnikov lahko 
MOMS služijo kot izhodiščna točka za nadaljnje ukrepanje. 
6.4.1 VIDIK USPEŠNOSTI - prioritete skupnosti (doseči želene rezultate) 
Vidik uspešnosti opredeljuje določene prioritete skupnosti, ki ob realizaciji vplivajo na 
stopnjo uspešnosti oz. posledično na kvaliteto življenja v lokalni skupnosti. Za večjo 
uspešnost mesta je torej potrebno doseči želene rezultate. 
 
Pri izboru kazalnikov za ta vidik sem upoštevala, da je zagotovljeno njihovo redno in 
sistemsko zbiranje na ravni občin in njihovo vsebinsko primernost. Ideje za izbor 
primernih kazalnikov sem pridobila iz različnih virov Statističnega urada Republike 
Slovenije (SURS), Ministrstva za notranje zadeve (MNZ), Ministrstva za finance (MF), 
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Zavoda RS za zaposlovanje (ZRSZ) in Agencije za javnopravne evidence in storitve 
(AJPES).  
 
CILJ 1: Spodbujati gospodarske priložnosti in izboljšati kakovost poslovnega 
okolja 
 
Ena od najpomembnejših strateško razvojnih usmeritev MOMS je prav gotovo povečanje 
njenega gospodarskega razvoja, saj je to področje zadnji nekaj let močno prizadela 
gospodarska kriza. Povzročila je propad dveh pomembnejših gospodarskih nosilcev v 
mestu, kot sta Mura in Pomurka, marsikateri investitor je postal veliko bolj previden, 
banke so veliko manj pripravljene kreditirati nove investicije ali pa so krediti predragi. Ta 
gospodarski krč pa se seveda močno čuti tudi v vsakodnevnem življenju občanov. 
 
Za uresničitev cilja je zato potrebno zagotavljati takšne programe in storitve, ki bodo 
izboljševale kakovost življenja v mestu in ki bodo MOMS naredile privlačno za delo oz. 
posel (poslovno okolje) in prebivanje. Predvsem je potrebno usmeriti pozornost v 
postavitev različnih oblik partnerstev pri izvedbi projektov (javno-zasebno partnerstvo), ki 
bi razbremenili proračun mestne občine, omogočili hitrejšo dinamiko projektov ter seveda 
večjo učinkovitost, treba je aktivno sodelovati z nosilci razvoja v občini (skupen nastop na 
razpisih EU) ter zagotavljati ustrezne finančne vzpodbude (olajšave za deficitarne 
storitve). Nujno je spodbujati oz. pritegniti domače in tuje investitorje (katalog možnih 
investicij v občini, povezave, promocije,…), da bodo vlagali, zaposlovali, kupovali, razvijali 
novo tehnologijo, rasli, in s tem ustvarjali nova delovna mesta. Potrebno je vzpodbuditi 
tudi obrtniške storitve in najti nove prostorske možnosti (nakup in ureditev zemljišč, 
objektov, ureditev ITK infrastrukture, stimulativni razpisi najema oz. prodaje) za razvoj 
podjetništva (SOIC – severno obrtna industrijska cona v MOMS). 
 
Ekonomska kategorija nam služi za ugotavljanje gospodarske razvitosti občine. Z naborom 
kazalnikov (tabela 8) lahko predstavimo ekonomsko aktivnost in moč gospodarskih 
subjektov v občini. Domnevam, da višja stopnja ekonomske aktivnosti (zdravi gospodarski 
subjekti) ugodneje vpliva na razpoložljivost delovnih mest, zaposlitveno sestavo ter 
privlačnost občine za delo in prebivanje (kultura, šport). Na drugi strani pa večja 
gospodarska razvitost v občinah prinaša večje negativne učinke in pritiske na okolje 


















Dodana vrednost na zaposlenega v gospodarskih 
družbah (v področjih dejavnosti od A do O po 
SKD) v EUR 
Vsota bruto dodanih vrednosti / vsota števila 
zaposlenih na podlagi delovnih ur v obračunskem 
obdobju 
Prihodki od prodaje na tujih trgih v gospodarskih 
družbah (v področjih dejavnosti od A do O po 
SKD)  na zaposlenega v EUR 
Vsota prihodkov od prodaje na tujih trgih v 
gospodarskih družbah s sedežem v občini / vsoto 
povprečnega števila zaposlenih na podlagi delovnih ur 
v obračunskem obdobju 
Povprečne letne neto investicije na zaposlenega v 
gospodarskih družbah (v področjih dejavnosti od A 
do O po SKD)  v EUR 
Vsota neto investicij v gosp. Družbah s sedežem v 
občini / vsota št. Zaposlenih na podlagi delovnih ur v 
obračunskem obdobju 
Št. pravnih oseb (v področjih dejavnosti od C do K 
po SPR)   na 1.000 preb. 
Št. Pravnih oseb / št. Preb ob koncu leta v občini *100 
Št. samostojnih podjetnikov (v področjih 
dejavnosti od C do K)  na 1.000 preb. 
Št. Samostojnih podjetnikov / št. Preb. Ob koncu leta 
v občini *100 
Novonastala podjetja brez predhodnika na 1.000 
preb. 
Povprečno letno št. novonastalih podjetij brez 
predhodnika na 1.000 preb. 
Odstotek podjetij v storitveni dejavnosti 
Odstotek podjetij iz področij dejavnosti G do O po SKD 
v vseh podjetij 
Odstotek kmečkega prebivalstva 





Pri obravnavi gospodarskih pokazateljev razvitosti občine moramo upoštevati, da ta ni 
ekonomski subjekt, temveč lokalna upravna enota. Končne vrednosti izbranih kazalnikov 
so določene na podlagi sedeža podjetja (kot pravne enote), ki pa lahko ima obrate in 
podružnice v več občinah. Ekonomsko moč gospodarstva v občini prikaže kazalnik dodane 
vrednosti na zaposlenega v gospodarskih družbah. Izvozno naravnanost družb in podjetij 
ugotavlja kazalnik prihodkov od prodaje na tujih trgih na zaposlenega. Povprečne letne 
neto investicije na zaposlenega v gospodarskih družbah prikazujejo razvojno naravnanost 
podjetij. Večje kot je število samostojnih podjetnikov in novonastalih podjetij brez 
predhodnika v občini, večja je ponudba delovnih mest in možnost zaposlitve. S kazalnikom 
o številu pravnih oseb pa lahko ugotovimo, kakšna je gospodarska razvitost in odpornost 
gospodarstva proti različnim šokom. Z večjim številom slednjih se meščanom v primeru 
izgube delovnega mesta oz. prenehanja poslovnega subjekta, poveča socialna varnost. 
Večji odstotek kmečkega prebivalstva pa na ravni občin kaže na manjšo razvitost njenega 
gospodarstva. 
 
CILJ 2: Povečati blaginjo lokalnega prebivalstva 
 
S ciljem povečati blaginjo (kvaliteto življenja) lokalnega prebivalstva mislimo na povečanje 
širokega spektra dejavnikov, predvsem pa na povečanje ekonomske (materialne) blaginje, 
ki jo lahko enačimo tudi z življenjskim standardom lokalnih prebivalcev. Slednje 
pojmovanje je  nekoliko ožje, saj zajema le njeno denarno plat. Ker vemo, da večja 
gospodarska razvitost ne pomeni nujno tudi večje blaginje, se s ciljem osredotočamo tudi 
na povečanje vseh neekonomskih komponent blaginje (zdravje, svoboda, sreča umetnost, 
kakovost okolja, inovacije, znanje, zaposlenost, medčloveški odnosi,…) občanov. 
Vključitev socialnega in okoljskega elementa je torej nujna za celotno spremljanje razvoja. 
Z omenjenim ciljem torej stremimo k ustvarjanju takih možnosti, da si posamezni občan 
ustvari kakovostno življenje. 
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Čeprav je bruto domači proizvod (BDP) najpomembnejši kazalnik ugotavljanja razvoja na 
ravni države, pa zaradi majhnosti enote in drugih razlogov na ravni občine ni razpoložljiv. 
Najnižja razpoložljiva teritorialna enota je statistična regija. Spodaj podajam kazalnike, ki 
lahko na ravni občine izmerijo uspešnost doseganja cilja.  
 
Najpogosteje uporabljeni kazalnik za ugotavljanje ekonomske moči prebivalstva je bruto 
osnova za dohodnino na prebivalca. Temelji na vseh obdavčljivih dohodkih, brez olajšav, 
ki jih davčni zavezanci lahko uveljavijo, in je odvisen od registriranih plač in pokojnin 
lokalnega prebivalstva. Tesno je povezan tudi s stopnjo brezposelnosti in z deležem 
kmečkega prebivalstva (Kavaš et al., 2005, str. 56). Kot dopolnilo temu zato v tabeli 
dodajam še preostale izbrane kazalnike, kjer vsakemu kazalniku glede na njegov vpliv na 
blaginjo pripišem pozitiven ali negativen predznak.  
 













Bruto osnova za dohodnino na preb. V 
EUR 
Vsi obdavčljivi prihodki preb. Brez olajšav, ki jih 
lahko uveljavljajo davčni zavezanci 
+ 
Delež delovno aktivnega prebivalstva 
Delež oseb, starih najmanj 15 let, v delovnem 
razmerju v celotnem prebivalstvu 
+ 
Stopnja registrirane brezposelnosti 
Registrirane brezposelne osebe / delovno aktivno 
preb. * 100 
- 
Odstotek žensk med brezposelnimi 
Odstotek registriranih brezposelnih žensk med vsemi 
registriranimi brezposelnimi 
- 
Odstotek mladih brezposelnih 
Odstotek brezposelnih, ki so stari do 26 let med 
vsemi registriranimi brezposelnimi osebami 
- 
Odstotek dolgotrajno brezposelnih 
Odstotek tistih, ki so brezposelni več kot eno leto 
med vsemi registriranimi brezposelnimi osebami 
- 
Izplačilo denarne socialne pomoči na 
prebivalca v EUR 
Izplačilo denarne socialne pomoči na prebivalca v 
EUR 
- 
Prejemniki denarne socialne pomoči na 
100 preb. 
Št. Prejemnikov denarne socialne pomoči na 100 
preb. 
- 
Delež povprečne mesečne plače 
Povprečna mesečna plača v občini / povprečna 
mesečna plača v državi *100 
+ 
Odstotek gospodinjstev, ki imajo v lasti 
stanovanje 
Odstotek gospodinjstev, ki imajo v lasti ali v solasti 
stanovanje, v katerem živijo, med vsemi 
gospodinjstvi, ki živijo v stanovanjih 
+ 
Stanovanjska površina na prebivalca Vsota površin vseh stanovanj / in št. preb. v občini + 
Odstotek preb., ki živi na minimalni 
stanovanjski površini 
Odstotek preb., ki živi na povprečni stanovanjski 
površini do 10 m na preb., v skupnem preb., 
zajetem v popisu 
- 
 Stanovanja, priključena na vodovodno 
omrežje 
Odstotek stanovanj, priključenih na vodovodno 
omrežje 
+ 
Število registriranih osebnih 
avtomobilov na 100 preb. 
Vsi osebni avtomobili, zajeti v registru vozil MNZ v 
določenem letu 
+ 
Število registriranih osebnih 
avtomobilov višjega cenovnega 
razreda na 100 preb. 
Število registriranih osebnih avtomobilov višjega 





Podatki o delovno aktivnem prebivalstvu so na voljo po kraju dela in po kraju bivanja. 
Podatki po kraju dela v bistvu kažejo delovna mesta. Iz primerjave podatkov po kraju dela 
in kraju bivanja pa posredno dobimo pomembno informacijo o neto toku delovnih migracij 
zaposlenih (Kavaš et al., 2005, str. 25) . Večja stopnja brezposelnosti v mestu kaže na 
manjšo socialno stabilnost oz. na manjšo možnost zadovoljevanja individualnih potreb. 
Večji odstotek brezposelnih žensk med vsemi brezposelnimi izkazuje neenake možnosti pri 
zaposlitvi, medtem ko večji odstotek brezposelnih mladih kaže na večjo socialno 
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izključenost skupine. Podatki o lastništvu stanovanj in podatki o večji stanovanjski površini 
na prebivalca kažejo na boljši življenjski standard, medtem ko podatki o prebivalstvu, ki 
živi na minimalni stanovanjski površini kažejo na neizpolnjene primerne stanovanjske 
pogoje. Večji kot je odstotek stanovanj, priključenih na vodovodno omrežje, boljša je 
kakovost življenja (zdravje), saj ta zagotavlja strokovni nadzor in redno kontrolo kakovosti 
vode. Predvidevam tudi, da lastništvo avtomobilov pozitivno vliva na blaginjo, saj 
prikazuje kupno moč prebivalstva, v primeru lastništev avtomobilov višjega cenovnega 
razreda pa ta kaže še na možnost dostopa do bolj luksuznih dobrin (Rovan, et al., str. 70-
77). 
 
CILJ 3: Povečati kakovost delovne sile 
 
Povečati kakovost delovne sile je možno z zagotovitvijo ustreznih izobraževalnih institucij, 
programov, s povečanjem učinkovitosti študija in s stalnim dodatnim usposabljanjem 
zaposlenih v mestu. Pri tem je potrebno s strani občine spodbujati podjetja, da izboljšajo 
izobrazbeno strukturo svojih zaposlenih (povečati delež diplomantov terciarnega 
izobraževanja) in povečajo uporabo inovativnega znanja. Izobrazbena raven se v MOMS 
sicer izboljšuje, vendar pa na račun mlajših generacij, ki nadaljujejo šolanje na terciarni 
stopnji. Kar ostaja v mestu problematično, pa je predvsem nizka izobrazbena struktura 
starejših oseb in pa pojav reprodukcije poklicno usposobljenih zaradi neuspešnosti 
izobraževanja po obveznem šolanju. Torej z zadostnimi vlaganji v znanje povečujemo 
konkurenčne sposobnosti mesta ter hkrati vplivamo na zmanjševanje problemov na trgu 
dela. 
 
V spodnjo tabelo sem vključila najpogosteje uporabljene kazalnike za spremljanje 
kakovosti delovne sile v občini. 
 










Odstotek preb. Z 
visoko ali višjo šolo 
Št oseb z visoko ali višjo šolo med preb. starimi 15 ali več let, s končano 
višjo ali visoko šolo po občinah stalnega prebivališča / št. preb. v občini 
*100 
Število študentov na 
1.000 preb. 
Št. Študentov vpisanih v letu v javne in zasebne visokošolske zavode, ki 
izvajajo do/podiplomske študijske programe ter javne in zasebne 
strokovne šole / št. preb. konec koledarskega leta * 100 
Odstotek oseb s 
srednjo izobrazbo 




Kot sem že omenila je znanje vse bolj odločilen dejavnik razvoja, konkurenčnosti in 
zagotavlja tudi višjo kakovost bivanja in socialne povezanosti. Je torej ključnega pomena 
za doseganje še treh nadaljnjih ciljev: visoka stopnja zaposlenosti, zmanjševanje revščine 
in inovativnost, ustvarjalnost, razvojna in raziskovalna usmerjenost. Za razpisna delovna 
mesta se danes zahteva vedno višja stopnja izobrazbe ter dodatne kvalifikacije, kar 
pomeni, da so konkurenčnejši kandidati z višjo stopnjo izobrazbe ter tisti, ki poleg tega 
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posedujejo še druge veščine. Po drugi strani pa današnje razmere na trgu dela kažejo 
drugačno sliko, saj  čedalje več visoko izobraženih zasledimo v bazi brezposelnih oseb. 
 
CILJ 4: Povečati občutek varnosti 
 
Z načrtnim zagotavljanjem varnega in kvalitetnega življenja prebivalcem MOMS se lahko 
poveča tudi njihov občutek varnosti. Prav zaradi tega je na tem področju potrebno 
ukrepe, projekte usmeriti v zagotavljanje kvalitete javnega prostora (zadovoljstvo z 
okoljem), ki pomeni visoko stopnjo javne varnosti in seveda javnega reda. Povedano 
drugače, to pomeni varnost, urejenost, čistost občinskih cest, ulic, parkov in drugih 
odprtih prostorov. Občutek zadovoljstva lahko povečamo tudi z izboljšanim dojemanjem 
varnosti, ohranitvijo sistema medsebojnega informiranja o varnostnih razmerah, aktivnim 
partnerskim reševanjem, sodelovanjem med občino, policijo, gospodarstvom, zdravstvom, 
izobraževalnimi zavodi, socialnimi službami in občani in seveda z zmanjševanjem stopnje 
kriminalnih dejanj na območju. 
 
Pojav kriminalitete (skupek vseh izvršenih kaznivih dejanj) v urbanih okoljih zelo 
negativno vpliva na doživljanje in dejanski občutek varnosti, svobode in posledično na 
kakovost življenja posameznika v občini. Dejavnik kriminalitete sem zajela s kazalnikom o 
številu občanov, obsojenih za kazniva dejanja, v primerjavi s številom stalnih prebivalcev v 
občini, medtem ko so podatki o prijavah kaznivih dejanj na ravni občin nedosegljivi zaradi 
zbiranja po upravnih enotah. Manjše kot je število kaznivih dejanj, boljši je občutek 
varnosti v skupnosti in obratno. 
 










Obsojene polnoletne osebe in obtožene 
mladoletne osebe glede na stalno prebivališče 
zaradi kaznivih dejanj 
Število obsojenih polnoletnih oseb in obtoženih 
mladoletnih oseb glede na stalno prebivališče zaradi 




CILJ 5: Izboljšati mobilnost lokalnega prebivalstva – povečati uporabo javnega 
prevoza »SOBOČANEC« 
 
Ukrepi na tem področju so usmerjeni v iskanje rešitev za uskladitev ekonomske rasti in 
socialnih zahtev po mobilnosti in obenem v zagotavljanje učinkovite in enakopravne 
mobilnosti vseh lokalnih prebivalcev, seveda ob minimiziranju nezaželenih stranskih 
učinkov, tveganju in porabi naravnih virov. MOMS izvaja ključne projekte, dejavnosti, 
namenjene omejevanju avtomobilskega prometa, spodbujanju uporabe trajnostnih oblik 
prevoza (kolesarjenje, javni prevoz) in ozaveščanju prebivalcev o vplivih njihove izbire 
oblike prevoza na okolje. Prav zaradi tega je občina septembra 2007 uvedla brezplačni 
mestni avtobus Sobočanec za njene občane ter dijake srednjih šol. Brezplačno lahko 
uporabljajo tudi primestno linijo. S tem so tudi ljudem z omejeno mobilnostjo pripomogli k 
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samostojnemu in lažjemu prevozu. Vsako leto se MOMS priključi tudi Evropskemu tednu 
mobilnosti, kjer vzpostavlja partnerstva z zainteresiranimi skupinami z namenom 
sodelovanja, povezovanja in uvedbe novih dolgoročnejših politik in ukrepov glede 
mobilnosti. Pohvali se lahko tudi z uspešno implementacijo orodja, namenjenega 
izboljšanju kakovosti kolesarske politike na lokalni ravni. Za slednje je prejela tudi 
evropski certifikat Bypad. V občini so k urejevanju kolesarskega sistema pristopili že pred 
leti. Vsa primestna naselja že imajo kolesarsko povezavo do mesta, uredilo pa se je tudi 
nekaj kolesarskih postajališč v primestnih naseljih. Za uvajanje ukrepov na področju 
alternativnih možnosti prevoza je MOMS od Ministrstva za okolje in prostor prejela tudi 
priznanje. 
 





MERILO OPIS KAZALNIKA 
Izboljšati mobilnost 





Investicije občine v trajnosti razvoj 
mobilnosti 
Povprečne letne investicije občine za 
trajnosti razvoj mobilnosti na prebivalca 
v  EUR 
Mobilnost lokalnega prebivalstva v občini 
Odstotek potovanj z javnim prevozom 
»Sobočanec« 
Zasedenost kapacitet javnega prevoza 
»Sobočanec« 
Povprečno letno število potnikov 




Z večjim številom investicij, namenjenih trajnostnemu razvoju mobilnosti lahko občina 
vpliva na boljšo kakovost življenja prebivalcev in učinkovitost ter varnost prometa, kar 
posredno odpira možnosti za nadaljnji gospodarski razvoj občine. Investicije pa lahko 
imajo kasneje tudi neposreden regijski učinek, saj jih bodo lahko uporabljale tudi sosednje 
občine in s tem krepile dobre medsebojne odnose. Zelo ugodno lahko vplivajo tudi na 
turistično ponudbo v občini (regiji). S podatki o mobilnosti prebivalstva z uporabo javnega 
prevoza »Sobočanec« in njegovo zasedenostjo pa lahko občine ugotavljajo učinkovitost 
sistema javnega prevoza in njegovo smiselnost. Dobro razpredena mreža kolesarskih poti 
v občini prinaša ekonomske koristi (nižji stroški za prevoz, manj zastojev in z njimi povezanih 
ekonomskih stroškov), družbene (večja neodvisnost in dostopnost za mlade in stare, bogate 
ali revne, demokratizacija mobilnosti, omogočanje mobilnosti nešoferjem, zmanjševanje 
socialne izključenost), okoljske (manj emisij in hrupa, nižja poraba neobnovljivih naravnih 
virov, boljša izraba prostora, zmanjšanje stroškov za zdravstvo), osebne (redna rekreacija, 
srečevanje prijateljev,boljše zdravstveno stanje) in tudi politične koristi (manjša odvisnost od 
uvožene energije) (Fokus društvo za sonaraven razvoj, 2005, str. 6). 
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6.4.2 VIDIK UČINKOVITOST- Udejanjanje skupnosti (realizirati naloge in 
projekte) 
 
V vidiku učinkovitosti so izbrani taki kazalniki, ki povedo, kako lokalna skupnost troši 
razpoložljive poslovne prvine z namenom doseči čim boljši rezultat (cilj) poslovnega 
procesa. Sklop meril in ciljev učinkovitosti je torej usmerjen v tiste procese v občini, ki 
lahko vplivajo na zadovoljstvo uporabnikov in na doseganje njenih finančnih ciljev. Vsak 
izmed kazalnikov ima naveden tudi vir. 
 
CILJ 6: Povečati produktivnost 
 
Lahko bi rekli, da je produktivnost nekakšno naturalno merilo uspešnosti poslovanja. V 
našem primeru se ta nanaša na povečanje produktivnosti dela v občini. Da bi povečali 
produktivnost dela in s tem doprinesli k uspešnosti celotne občine, je potrebno pozornost 
namenjati tudi nagrajevanju zaposlenih za opravljeno dobro delo in jih motivirati za 
nadaljnje uspehe (priznavanje dosežkov zaposlenih, javna pohvala v različnih novicah 
občine). Nagrajevanje zaposlenih in obenem povečanje produktivnosti pa se lahko doseže 
tudi z brezplačnim izobraževanjem, seveda ob upoštevanju želje zaposlenih. Ne smemo pa 
pozabiti tudi na pozitivno vzdušje in timski duh, ki sta osnovi vsake uspešne organizacije. 
Slednje na MOMS že izvajajo, saj svoje zaposlene vključujejo v različne tedenske 
aktivnosti (kolesarjenje, igranje odbojke in nogometa). Učinek tega je zadovoljna in bolj 
produktivna ekipa in odlična povezanost med zaposlenimi. 
 
Torej produktivnost lahko povečujemo s povečanjem količine ustvarjenih poslovnih 
učinkov (število vseh rešenih upravnih zadev) po enoti delovnega časa (ur) oz. z 
zmanjšanjem časa, potrebnega za ustvarjanje poslovnih učinkov. Ob tem pa je potrebno 
opozoriti, da je produktivnost ure dela lahko med zaposlenimi zelo različna, kar je lahko 
posledica razlik v izobrazbi, delovnih izkušnjah, zdravstvenem stanju in počutju 
zaposlenih, spretnostih itn. V spodnji tabeli so prikazani izbrani kazalniki za merjenje 
produktivnosti. 
 










zadev glede na 
rok 
Odstotek vseh rešenih zadev v roku 
Upravna 
statistika 
Število zaostankov na dan 13.12. 




Večji odstotek vseh rešenih zadev v roku in manjši odstotek zaostankov glede na število 
vseh zadev kažeta na večjo produktivnost in obenem na gospodarno in učinkovito 




CILJ 7: Povečati število pridobljenih naročil in zmanjšati število odpovedanih 
ali nerealiziranih projektov  
 
Ključni projekti občine so vključeni v njen dolgoročni razvojni program, ki predstavlja 
bodoče razvojne aktivnosti ter v RRP Pomurske regije (temeljni programski dokument na 
regionalni ravni) za obdobje 2007-2013. Strateški program OKO pa je delno zajet tudi v 
RNRP za obdobje 2007-2023. Vsi projekti v posameznem programu so vrednostno in 
terminsko omejeni na obdobje izvajanja le-tega. Vire za realizacijo projektov mora lokalna 
skupnost zagotavljati iz svojega proračuna, vendar ker so njena sredstva omejena, je za 
njihovo izvajanje ključno pridobivanje sredstev iz državnega proračuna ter kandidiranje na 
preostale razpise resornih ministrstev in Evropske unije. Torej projekti se bodo izvajali, če 
bo zanje izkazana zaprta finančna konstrukcija. Zato je potrebno zagotavljati čim več 
javnih in zasebnih sredstev, ker bo v ta namen MOMS okrepila svojo podporno razvojno 
mrežo. Pozornost je potrebno nameniti tudi usposabljanju kadrov in pripravi projektov. Za 
odgovorno, učinkovito, smotrno in pravilno upravljanje, izvajanje ter realizacijo projektov 
je potrebno tudi zbirati podatke o izvajanju projektov, ki so potrebni za finančno 
upravljanje, spremljanje, nadzor in vrednotenje, zagotavljati primerno vsebinsko in 
finančno spremljanje sofinanciranih projektov in arhiviranje vseh dokumentov glede 
izdatkov in kontrol, ki so potrebni za revizijsko sled, pripravljati letna poročila in 
zagotavljati obveščanje javnosti o njihovem izvajanju. 
 





MERILO OPIS KAZALNIKA VIR 
Povečati število 





Pridobivanje naročil za 
projekte 




Odpovedi naročil za 
projekte 
Število odpovedanih projektov v 
določenem obdobju 
Realizirani in dokončani 
projekti 





Navedeni kazalniki so namenjeni spremljanju izvajanja in izvedbe projektov. Namen je 
torej oceniti uspešnost občine pri pridobivanju naročil na podlagi prijave na javnih razpisih 
in ugotoviti kako, učinkovito je izvajala naloge, da je realizirala oz. izvedla projekt. Večje 
število pridobljenih naročil in seveda izvedenih projektov v primerjavi z odpovedanimi 
naročili, kaže na učinkovito izvajanje in dokončanje projektov. Učinkovitost projekta pa je 
odvisna od mnogih dejavnikov, kot so kakovostni zagon, učinkovito vodenje s sposobnim 
in izkušenim projektnim vodjem na čelu ter učinkovita projektna organizacija, podprta z 
ustrezno projektno kulturo. Poleg tega pa je potrebno omeniti, da na njegovo učinkovitost 
vplivajo tudi določene omejitve: časovna, saj ima vnaprej določen datum zaključka, 
finančna, ker so za izvedbo na voljo omejena finančna sredstva ter ljudje, saj so za 
izvedbo projektnih aktivnosti potrebni ljudje in sredstva, ki vodji projekta tudi niso na 
voljo v neomejenih količinah. Zaradi teh omejitev je lahko projekt uspešen le, če je vse 




CILJ 8: Spodbujati reševanje problemov znotraj skupnosti 
 
Vsaka organizacija se srečuje s problemi, ki sami po sebi motivirajo za spremembe, 
rešitev in napredek. Da bi dosegli trajno rešitev problema ali izziva, ki se pojavi pri delu, je 
potrebno znanje in sposobnosti zaposlenih združiti. Prav zaradi tega se cilj osredotoča na 
spodbujanje skupinskega reševanja problemov (razprave, sestanki, kolegiji) znotraj 
lokalne skupnosti, pri čemer mora skupina delovati sistematično, ustvarjalno, vsak 
posameznik pa mora imeti sposobnost obvladovanja konfliktov. S skupnim reševanjem 
problema tako zaposleni združujejo svoje znanje in izkušnje. Ohranjati je potrebno 
ustrezno komunikacijo, s katero se izmenjujejo mnenja in nameniti pozornost poslušanju 
idej drugih. Vsi udeleženci bodo na ta način drug drugemu povezovalno spodbujali ideje in 
s tem prispevali k skupni rešitvi problema. 
 





















S kazalnikom lahko ugotovimo ali zaposleni sodelujejo pri reševanju problema in v kakšni 
meri. Prednost timskega dela je skupno reševanje in s tem osvetlitev problema z več 
možnih vidikov. Člani skupine se učijo drug od drugega, izmenjavajo izkušnje in znanje. 
Ker vsi sodelujejo pri iskanju idej in kreiranju rešitev, se povečujejo inovativnost, 
kreativnost ter samozavest posameznikov. 
 
CILJ 9: Izboljšati komunikacijski proces med zaposlenimi in ohranjati notranje 
informiranje 
 
Ustrezen komunikacijski proces z  zaposlenimi v občini in med njimi samimi predstavlja 
njeno osnovno vezivo, ki drži skupaj vse njene elemente. Pomembna je z vidika 
usklajenega notranjega delovanja občine, internih odnosov, saj uspehi vsake organizacije 
prihajajo od znotraj. Izboljšati je potrebno načine izmenjave idej, vrednot, stališč, 
predlogov, mnenj, dejstev, z namenom ustvarjanja vitalne podpore celotnemu procesu 
komuniciranja. Skrbeti je treba, da so zaposleni in tudi vodstvo dobro obveščeni, s čimer 
se krepi skupinski duh in pripadnost, ki pomaga reševati krizne trenutke. Predvsem pa je 
nujno povečati razumevanje strategije, vizije in poslanstva občine med zaposlenimi in 










MERILO OPIS KAZALNIKA VIR 
Izboljšati 
komunikacijski proces 




Vrednost in primernost 
komunikacijskega procesa 




Obseg in distribucija sporočila 
Komunikacijska 
kompetentnost vodij 
Jasnost navodil in pričakovanj 




Če želimo izboljšati kakovost komunikacijskega procesa in notranjega informiranja, je 
najbrž umestno najprej ugotoviti, kakšno le to sploh je, pri čemer ugotavljamo, kakšne so 
komunikacijske potrebe nasploh. Vendar pa ni vedno najprimernejše uporabiti za mnoge 
najenostavnejšo kvantitativno metodo - vprašalnik, ampak je precej primerneje 
komplementirati vprašalnike s kvalitativnimi metodami, pred raziskavo in po njej. Med te 
metode sodijo fokusne skupine in individualni strukturirani intervjuji. Z merjenjem 
neposrednih, »živih« komunikacij med vodji in zaposlenimi, sodelavci lahko ugotavljamo 
komunikacijsko kompetentnost vodij, medtem ko kazalnik branosti in razumljivosti 
sporočila in kazalnik obsega in distribucije sporočila izkazujeta vrednost in primernost 
komunikacijskega procesa. 
  
CILJ 10: Ustvarjati odlične pogoje za uspešno in zadovoljno delo zaposlenih 
 
Cilj se osredotoča na zagotavljanje nenehnih izboljšav delovnih pogojev in na 
zmanjševanje nepotrebnih napetosti ter tveganj, ki vplivajo na varnost in zdravje 
zaposlenih . Slednje lahko rešujemo s pomočjo ergonomije (motivacija, varnost pri delu, 
delovni čas, utrujenost, odmor med delom, antropometrična merjenja, oblikovanje 
prostora in objektov v delovnih prostorih…), katere cilj je humanizacija dela in življenja 
vseh zaposlenih. Ob tem pa si je potrebno prizadevati tudi za ustvarjanje produktivne 
klime (spoštovanje zaposlenih na vseh nivojih, vzpostavitev partnerskega odnosa, 
vzpostavitev dobre komunikacije), ki bo zagotavljala enake možnosti vsem zaposlenim oz. 
takšno delovno okolje, kjer lahko zaposlenim omogočimo, da izkoristijo svoje potenciale, 
seveda ob spodbujanju inovativnosti in kreativnosti. 
 






MERILO OPIS KAZALNIKA VIR 
Ustvarjati odlične 
pogoje za uspešno 












Mikroklimatski pogoji v pisarnah 
Razporeditev delovnih prostorov 
Funkcionalnost in kakovost pisarniškega 





Za ocenjevanje teh se najpogosteje uporabljajo vprašalniki za presojo ergonomičnosti 
delovnega mesta. Na osnovi odgovorov lahko zaznamo ergonomske vidike delovnega 
mesta oziroma pogoje dela. Dobro pa bi bilo, če bi poleg teh vprašanj dodali še nekaj 
splošnejših, npr. o počutju zaposlenih pri delu in njihovem zadovoljstvu. Z 
antropometričnimi merjenji moramo zajeti vse tisto, kar zaposleni potrebujejo pri svojem 
delu. Podatki o mikroklimatskih pogojih in o razporeditvi delovnih prostorov pa kažejo na 
raven fizičnih pogojev delovnega okolja. Ti so pomembni za zdravje zaposlenih, saj npr. 
slaba osvetlitev prostora kvari vid, prevelik hrup povzroča živčnost, prenatrpani prostori 
vplivajo na delovni zagon, prepih na telesno zdravje itd. Zadnji kazalnik pa kaže ali 
pohištvo in oprema ustreza zahtevam delovnega procesa in ali so ergonomsko in lepo 
oblikovani (Brejc, 2000, str. 215-230). 
 
CILJ 11: Izboljšati opravljanje in kakovost storitev 
 
Ta cilj se osredotoča predvsem na manjšanje razlik med predpisanim, pričakovanim in 
dejanskim stanjem izvajanja upravnih storitev. To pomeni, da mora MOMS v večji meri 
izpolnjevati pričakovanja strank/občanov in skrbeti za njihovo zadovoljstvo. Slednje je 
temeljno merilo kakovosti in učinkovitosti dela občinske uprave. Stranka bo zadovoljna, če 
bo izvajanje storitve hitro, pravilno, vljudno, brez zapletov. Pri tem je pomembno, ali je 
končna odločitev, ki jo sprejme MOMS, pravilna in strokovno popolna. V svoje poslovanje 
pa MOMS želi implementirati sistem kakovosti po mednarodnih standardih ISO 9000 
(2000), s katerim bi zaposleni lahko zagotavljali tehnološke pogoje za kakovostno storitev 
























Odzivnost za reševanje postopkov 
(hitrost reševanja, reševanje 
zadeve na enem mestu, 
pripravljenost pomagati stranki) 
Povprečen čas 
reševanja upravnih 
zadev do odločitve 
(minut, ur,dni) 
Odstotek vseh zadev 
rešenih brez čakanja 
Zanesljivost (pravočasno, v skladu 
z obljubami) izvajanja storitev 
Odstotek  rešenih, 
obljubljenih zadev v 
roku 
Zagotovilo (korekten in strokoven 




kritih/mnenj  glede na 
vse pripombe/pohvale 
Otipljivost (urejenost) zaposlenih 
Število pritožb/pohval 
na otipljivost zaposlenih 
Empatičnost (pozornost, prijaznost) 






postreženih v času do 5 
min 
Poenostavitev administracije oz. 
ocena zadovoljstva z e-storitvijo 








Pritožbe na delo in odnos 
Odstotek pritožb od 





Izboljšanje zaupanja javnosti Število obvestil na leto 
Dokum. 
Občine 
Udeležba in vključenost strank 
(občanov) - sprejeti predlogi 







 Novi in inovativni načini dela 
Število uvedenih 





Kompleksni pojavi, s katerimi se srečujejo različne organizacije (npr. zadovoljstvo, 
kakovost, itd.), se v raziskovalni terminologiji imenujejo teoretični konstrukti. Ker jih ni 
mogoče neposredno meriti, jih je potrebno operacionalizirati s pomočjo spremenljivk, ki so 
neposredno merljive. To pomeni, da je za vsak kompleksen pojav potrebno pripraviti 
relevanten nabor neposredno merljivih spremenljivk (najpogosteje v obliki trditev). Tem 
spremenljivkam je potrebno določiti lastnosti merske lestvice, saj je od tega odvisen 
nabor razpoložljivih analitičnih metod. Najpogosteje se za ocenjevanje uporablja Likertova 
lestvica z vrednostjo odgovorov od 1 do 5, pri čemer 1 pomeni »zelo nezadovoljen« in 5 
»zelo zadovoljen« ali 1 »sploh se ne strinjam« in 5 »popolnoma se strinjam«. Anketiranje 
poteka anonimno. Za vsakega od preučevanih kompleksnih pojavov je v vprašalniku 
navedenih več spremenljivk (trditev). Vrednost konstrukta izračunamo kot povprečno 
oceno pripadajočih merjenih spremenljivk. Vrednost konstrukta izračunamo za vsakega 
odjemalca posebej, pri čemer upoštevamo le tiste, ki pri nobeni od merjenih spremenljivk 
nimajo manjkajoče vrednosti (manjkajočega odgovora). Npr. odjemalec 1 je posameznim 
vprašanjem pri štirih merjenih spremenljivkah pripisal naslednje ocene: 3, 4, 3, 3. 
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Vrednost konstrukta »odzivnost za reševanje postopkov« za tega odjemalca izračunamo 
kot povprečje posameznih ocen: (3+4+3+3)/4=3,25. Vrednost konstrukta za vzorec 
izračunamo kot povprečje za vse odjemalce (Metodologija za stalno spremljanje 
zadovoljstva turistov, 2007, str. 30-31).  
 
Splošno raven zadovoljstva odjemalcev nam prikaže indeks zadovoljstva odjemalcev7, ki je 
najpogosteje uporabljen zaradi enostavnega načina prikazovanja rezultatov, kar omogoča 
lažjo uporabo v praksi pri sprejemanju odločitev. Za njegovo izračunavanje se uporablja 
več načinov, vendar je po Vraneševićevem mnenju (2000, str 289) najlažji način prikazati 
povprečno zadovoljstvo odjemalcev, ki ga dobimo z odgovorom na neposredno vprašanje 
o njihovem splošnem zadovoljstvu v poslovanju z organizacijo, ki po pravilu obstaja v 
vseh vprašalnikih o zadovoljstvu. Drug način pa je na osnovi uspešnosti posameznih 
elementov, ob tem, da upoštevamo pomen posameznih elementov in njihov vpliv na 
splošno zadovoljstvo. Izračun se prikazuje kot spodnja enačba. Izračunavati ga je 
potrebno skozi daljše obdobje, vendar vedno po isti metodi.  
 
CSI= (uspešnost elementov x njihov pomen) / število anketiranih 
 
V zgornjo tabelo sem vključila nekaj predlogov kazalnikov za ugotavljanje zadovoljstva 
uporabnikov (občanov) s storitvami občine oz. za ugotavljanje kakovosti storitev glede na 
poslovanje strankami, pri čemer pa večina kazalnikov izhaja iz že razpoložljivih podatkov 
na ravni upravne enote. Seveda se mora občina usmeriti v specifične elemente, ki so 
potrebni večje pozornosti. Z anketnim vprašalnikom o zadovoljstvu uporabnikov lahko 
zaposleni prepoznajo, kakšne so potrebe strank, katere storitve pogrešajo, in ustrezno 
izboljšajo svoje delo. V zvezi z analizo zadovoljstva uporabnikov pa je potrebno opozoriti 
tudi na potrebo po kontinuiranem izvajanju tovrstnih in podobnih analiz in seveda po 
upoštevanju njenih ugotovitev ter ukrepanju.  
 
Za organe državne uprave, ki poslujejo s strankami, Uredba o upravnem poslovanju 
(2005, 17. člen) določa, da morajo izvajati postopke ugotavljanja kakovosti storitev glede 
poslovanja s strankami najmanj enkrat v obdobju dveh let. Čeprav uredba velja tudi za 
uprave lokalnih skupnosti, se postopkov ugotavljanja kakovosti storitev poslužujejo 
predvsem pri organih in nosilcih javnih pooblastil na državni ravni. Lokalne skupnosti oz. 
njene občinske uprave se o tem odločajo prostovoljno. Zaradi razlik v delovanju 
posameznih občinskih uprav je izvajanje primerjalnih analiz med različnimi slovenskimi 
občinami onemogočeno. Predlagam, da se po vzoru različnih državnih organov pristopi k 
kontinuiranemu izvajanju tovrstnih in podobnih analiz tudi v upravah lokalnih skupnosti, 
zato spodaj podajam štiri primere vprašalnikov s pripadajočimi metodološkimi izhodišči, ki 
jih MJU (2012) priporoča za uporabo v organih državne in javne uprave. Ti so naslednji:  
letno ugotavljanje zadovoljstva odjemalcev uprave, sprotno ugotavljanje zadovoljstva 
odjemalcev uprave, ugotavljanje zadovoljstva notranjih odjemalcev uprave - sodelujočih 
                                                 
 
7
 Indeks zadovoljstva odjemalcev  (ang. Customer Satisfaction Index) = CSI 
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organov ter primer vprašalnika za ugotavljanje zadovoljstva odjemalcev v upravnih 
enotah. Po potrebi si lahko posamezna uprava lokalne skupnosti vprašanja dopolni oz. 
neustrezna odstrani. 
6.4.3 VIDIK ZMOŽNOSTI- kapitali+finance  
V zadnjem vidiku SUK sem opredelila cilje in kazalnike, ki predstavljajo gibala učenja in 
rasti občine ter njene finančne cilje. Slednji predstavljajo usmeritev ciljev in kazalnikov 
ostalih dveh vidikov sistema. Nabor kazalnikov je namenjen vrednotenju različnih 
kapitalov mesta, finančnega položaja lokalnih skupnosti, sposobnosti zaposlenih, kakovosti 
sistema in organizacijskih postopkov. Torej z omenjenim naborom lahko ugotavljamo 
zmožnost lokalne skupnosti doseganja rezultatov pri opravljanju kake dejavnosti, dejanja. 
Za vsak izbrani kazalnik je naveden tudi  vir. 
 
CILJ 12: Povečati urbano konkurenčnost mesta 
 
Cilj večje konkurenčnosti MOMS je povečanje njenih specifičnih lokalnih dejavnikov, ki 
bodo izboljševali ekonomsko konkurenčnost, omogočali ustrezno kakovost življenja 
posameznikov in socialnih skupin, povečevali ekonomsko in socialno kohezijo ter 
zagotavljali integracijo mesta v urbane in regionalne mreže, institucije in združenja.  Za 
večjo konkurenčnost je predvsem potrebno na prilagodljiv in učinkovit način odpraviti 
negativne posledice ekonomske rasti, ki se navzven kažejo kot npr. rast cen zemljišč, 
poslovnih prostorov, večja onesnaženost, povečanje socialnih razlik ter seveda večja 
brezposelnost. Urbana konkurenčnost se po Kreslu (2007, str. 17) nanaša na stopnjo, s 
katero mesta ali regije, v primerjavi z drugimi mesti, dvigajo privlačnost za prebivalce na 
področju delovnih mest, dohodka, kulturne in rekreacijske privlačnosti, socialne kohezije, 
učinkovitega vodstva in okolja. 
 
Izbrala sem kazalnike (tabela 19), ki ugotavljajo konkurenčnost razpoložljivega kapitala 
(strateškega sredstva) mesta, saj je konkurenčnost mesta odvisna od rasti ali padca 
posameznega kapitala. Rast teh pa je tudi povezana s ključnimi strateškimi vprašanji, ki 


















Kateri ključni akterji sodelujejo pri 
pripravi/izvedbi projekta in kolikšni meri? 




Kako se oblikuje blagovna znamka mesta? 
Kako projekt odraža vrednote mesta? Kako 








kakovost delovne sile 
in blaginja 
prebivalcev 
V kakšni meri projekt povečuje privlačnost 
mesta za izobražene in podjetne ljudi (veščine, 




Privlačno okolje: Ali projekt vpliva na širjenje 
peš con, uvajanje in širjenje kolesarskih poti, 
čistejši javni transport, programe ravnanja z 
odpadnimi vodami, varčevanje z energijo 
Tehnični 
kapital 




Javno-zasebno partnerstvo, leasing, 
vključenost evropskih sredstev 
 
Vir: PcW (2005) 
 
Iz tabele je razvidno, da kvalitativno lahko vrednotimo demokratični in kulturni kapital. 
Prvi vključuje ocenjevanje dialoga in kooperacije med prebivalci, zaposlenimi in vodstvom 
občine, medtem ko pri kulturnem kapitalu ugotavljamo kakovost vrednot, vedenja, 
javnega izražanja in zmožnost oblikovanja t.i. blagovne znamke in identitete občine. 
Intelektualni, okoljski, tehnični in finančni kapital pa lahko merimo kvantitativno. 
Intelektualni predstavlja znanja, veščine in sposobnosti lokalnih prebivalcev in ga lahko 
izmerimo s pomočjo kazalnikov populacijskega trenda, inovativnosti, produktivnosti,…ki 
vplivajo na raven izobrazbe. Okoljski kapital se nanaša na zeleno, varno in privlačno 
okolje ter ga merimo z ekološkimi kazalniki, medtem ko tehnični vključuje fizično in 
komunikacijsko infrastrukturo. Izkušnje kažejo, da je finančni kapital težje izmerljiv, saj 
vključuje podjetniški pristop k financiranju, ki ga občina uporablja (Bobek, Grah, 2008, str. 
98). Z namenjanjem večje pozornosti razpoložljivim kapitalom in njihovim rastem si lahko 
občina zagotovi večjo konkurenčnost in prepoznavnost tako v slovenskem kot tudi v 
evropskem prostoru. 
 
CILJ 13: Pridobivati partnerje za financiranje/storitve 
 
Vzpostavljanje partnerstev z zasebnimi in drugimi finančnimi pokrovitelji povečuje 
proračun mestne občine in učinkovitost porabe njenih sredstev. Sočasno pa vpliva  na višji 
gospodarski razvoj, omogočila hitrejšo dinamiko projektov ter večjo učinkovitost, na kar 




Tabela 20: Izbrana kazalnika za spremljanje vzpostavljanja različnih partnerstev med 





MERILO OPIS KAZALNIKA VIR 
Pridobivati partnerje 
za financiranje / 
storitve 
13 
Sklenjene pogodbe med 
partnerji 
Število sklenjenih pogodb o javno-
zasebnem partnerstvu 
 





Večje število sklenjenih pogodb o javno-zasebnem partnerstvu in večje število podeljenih 
koncesij kažeta na zmožnost iskanja učinkovitih rešitev za realizacijo projektov, saj ima 
vzpostavitev takega partnerstva ugodne učinke za obe strani. Ti se kažejo predvsem v 
razbremenitvi financ občine, saj se zmanjša pritisk na proračun z dodatnimi viri in 
izvenproračunskimi transakcijami, v pospešenem vzpostavljanju infrastrukture v mestu, 
hitrejši in učinkovitejši implementaciji, zniževanju stroškov projekta, boljši razporeditvi 
tveganj (prenos finančnih, poslovnih in drugih tveganj na zasebni sektor), stabilnem 
javnem managementu in gospodarstvu, v povečani možnosti izkoriščanja ti. know how-a 
in izkušenj zasebnega sektorja itd. 
 
CILJ 14: Vzdrževati kreditno sposobnost 
 
Kreditna sposobnost občine pomeni sposobnost za odplačilo njenega posojila. Cilj se torej 
usmerja na vzdrževanje te sposobnosti. Da bi lokalna skupnost izboljšala ali vzdrževala 
kreditno sposobnost, je potrebno, da naredi samoevalvacijo svoje kreditne sposobnosti, 
preden pristopi k finančnim institucijam. Na ta način lahko približno določi, koliko denarja 
lahko najame, ne da bi s tem ogrozila svojo finančno stabilnost. Samoevalvacija jo tudi 
pripravi na pogovor s finančnimi institucijami, ko bo želela najeti posojilo, uporabi pa se 
lahko tudi kot diagnostično orodje za boljše razumevanje dejavnikov, ki lahko vplivajo na 
njeno finančno stabilnost. Sposobnost občine za odplačilo dolga pa je odvisna tudi od 
lokalnih gospodarskih razmer. Moč lokalnega gospodarstva je eden od ključnih 
dejavnikov, ki vplivajo na kreditno sposobnost občine. Velik vpliv pa ima tudi politična 
stabilnost, ki vpliva na kontinuiteto v ekonomskem odločanju, in sam finančni položaj 
lokalne skupnosti, saj je od njega odvisna sposobnost za izpolnjevanje tekočih in 
dolžniških obveznosti. Občina pa se mora zavedati tudi najvišje meje za najem posojila, da 
bi na ta način lažje določila prednostne naloge in cilje investicijskih naložb. Svoje finančne 
rezultate pa lahko lokalna uprava izboljšuje s pridobitvijo zunanje bonitetne ocene, s 
katero bi bolje razumela, kateri so glavni dejavniki kreditne sposobnosti, in se odločila, 
kdaj so potrebne spremembe za izboljšanje svojega profila kreditnega tveganja in s tem 















Tekoči prihodki / prihodki skupaj 
(stopnja do katere se občina 




Relativna obremenitev z davki in 
uporabnine za lokalne 
davkoplačevalce in uporabnike 
storitev 
Tekoči prihodki na prebivalca 
Finančni položaj 
Prihodki iz lastnih virov / celotni 
prihodki 
Finančni položaj 
Prihodki iz lastnih virov / izdatki 
za delovanje 
Odvisnost od ključnih lastnih virov 
prihodkov na splošno 
Ključni lastni prihodki / prihodki 
skupaj 
Stopnja natančnosti pri pripravi 
proračuna 
Začetna projekcija proračuna / 
končna projekcija proračuna 
glede na dejanske rezultate 
Spremembe v prihodkih v 
primerjavi s spremembami 





Dolgoročno dolžniško financiranje 
/ tekoči prihodki 
Razpoložljiva sredstva lokalne 
skupnosti 
Razpoložljiva kratkoročna 
sredstva / kratkoročne 
obveznosti 
Neporavnani dolg 
Struktura in znesek dolgoročnih 
dolžniških obveznosti 
Stopnja finančne varnosti v 
primeru nepredvidenih stroškov ali 
izpada prihodkov 
Neto finančne bilance in javni 
dolg 
Finančna meja varnosti glede na 
proračun lokalne skupnosti  





Zgornja tabela vsebuje dvanajst izbranih kazalnikov za ocenjevanje finančnega položaja 
lokalne skupnosti. Razmerje med tekočimi prihodki in prihodki skupaj meri stopnjo, do 
katere se občina opira na tekoče prihodke. Če je to razmerje 100 odstotkov ali nekje blizu, 
je to za občino, ki financira pridobitve nefinančnih sredstev, neprimerno. Podatek o višini 
ravni poslovnih prihodkov na prebivalca kaže relativno obremenitev z davki in 
uporabninami za lokalne davkoplačevalce in uporabnike storitev. Torej manjša 
obremenitev kaže na manjšo raven prihodkov na prebivalca in obratno. Relativno visok 
odstotek prihodkov iz lastnih virov pa izkazuje, da se občina bolj opira na tekoče 
predvidljive prihodke za financiranje svojih dejavnosti. Če je razmerje med prihodki iz 
lastnih virov in izdatki za delovanje 100 odstotkov ali več, pomeni, da ima občina presežek 
prihodkov iz lastnih virov, ki jih lahko uporablja za stroške, ki niso povezani s 
poslovanjem. Razmerje manj kot 100 odstotkov pa kaže na to, da je občina odvisna od 
prihodkov iz drugih virov. Kazalnik, ki meri odvisnost občine od ključnih lastnih virov 
njenih prihodkov na splošno, je razmerje med ključnimi lastnimi prihodki in prihodki 
skupaj. Zanašanje občine na vsak prihodek iz lastnih virov pa je kazalec njene kreditne 
sposobnosti. Stopnja natančnosti pri pripravi proračuna predstavlja, kako dobro lahko 
lokalna vlada načrtuje in vodi njene finance. Kazalnik relativne rasti ugotavlja, kakšne so 
spremembe v prihodkih v primerjavi s spremembami odhodkov v daljšem časovnem 
obdobju. Hitrejša rast prihodkov bo proizvedla ali ohranila poslovni presežek, medtem ko 
hitra rast izdatkov sčasoma pripelje do primanjkljaja. Sposobnost občine za odplačevanje 
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dolžniških obveznosti pa izkazuje razmerje med dolgoročnim dolžniškim financiranjem in 
tekočimi prihodki. Višja kot so razpoložljiva kratkoročna sredstva občine v primerjavi s 
kratkoročnimi obveznostmi, večja je likvidnost in sposobnost, da pokrije svoje kratkoročne 
obveznosti v času nepričakovanih izpadov dohodka. Neporavnani dolg je kazalnik, ki se 
osredotoča na strukturo in znesek dolgoročnih dolžniških obveznosti. Kazalnik neto 
finančnih bilanc in javnega dolga pa izkazuje stopnjo finančne varnosti v primeru 
nepredvidenih stroškov ali izpada prihodkov. S kritjem dolžniškega financiranja pa 
ugotavljamo finančno mejo varnosti glede na proračun občine. Je nekakšno zagotovilo 
posojilodajalcu, da bo imela na razpolago dovolj sredstev za odplačevanje dolga (Nalas, 
2011, str. 103-106). 
 
CILJ 15: Zmanjšati stroške nezasedenosti delovnih mest 
 
Nezasedena (sistemizirana) delovna mesta predstavljajo občini dodaten strošek, saj mora 
nekdo drug opravljati delo tega delovnega mesta, pri tem pa verjetno svojega dela ne 
more opraviti popolno. Pojavi se izčrpanost, splošno nezadovoljstvo, ki zaposlenim 
povzroča bolezni, poklicne neuspehe, poškodbe ter nasploh najeda življenje, saj vztrajno 
posega v njihov prosti čas in zasebnost. Vse to pa negativno vpliva tudi na delovno 
učinkovitost ter na končno uspešnost poslovanja občine. Cilj se torej osredotoča na 
zagotavljanje polne zaposlenosti javnih uslužbencev v občini ter na zagotavljanje in 
uresničevanje pogojev, namenjenih za racionalno kadrovsko razporeditev glede na obseg 
zahtevnosti dela. 
 













Odstotek obremenjenih delovnih 
mest glede na vsa delovna mesta Anketni 
vprašalnik Pripravljenost za dodatne 
napore 
Odstotek pripravljenih opraviti delo 




Kazalnik obremenjenosti tipičnih delovnih mest kaže obremenitev tipičnih delovnih mest, 
torej tistih, kjer zaposleni poleg svojih nalog, opravljajo še naloge nezasedenega 
sistemiziranega delovnega mesta. Podatki o pripravljenosti za dodatne napore pa nam 
pokažejo, kakšen je interes in pripravljenost posameznikov prevzeti dodatne naloge in 
napore. Običajno se za ugotavljanje preobremenjenosti uporablja anketni vprašalnik, s 





CILJ 16: Povečati aktivnosti na področju izobraževanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja zaposlenih 
 
Cilj je usmerjen v načrtovanje, omogočanje in povečanje izobraževalnih aktivnosti 
(formalni in neformalni izobraževalni programi) v občini z namenom izboljševati delovne 
učinke in osebnostno rast zaposlenih v MOMS. Izobraževalne aktivnosti je potrebno 
načrtovati za dvig izobrazbene ravni zaposlenih, za potrebe dela, informiranje in ob 
uvajanju novih storitev, tehnologij ter za bolj kakovostno opravljanje dela. Potrebno je 
ustvariti ustrezno razpoloženje za izobraževanje, poudarjati pomen stalnega 
izobraževanja, kjer bodo zaposleni videli izobraževanje kot priložnost za izpopolnjevanje 
svojega znanja, za razvoj novih sposobnosti, za napredovanje, boljše delo in za povečanje 
zadovoljstva. Sam izobraževalni proces pa mora vsebovati naslednje faze: opredelitev 
potreb po izobraževanju, določitev ciljne skupine, cilje izobraževanja, izdelava programa 
izobraževanja, izvajanje in vrednotenje izobraževanja. Cilj je torej v skladu s potrebami in 
finančnimi možnostmi občine zagotoviti strokovno rast vseh zaposlenih. 
 
Tabela 23: Izbrani kazalniki za spremljanje aktivnosti zaposlenih na področju 













Udeležba v nadaljnjem 
poklicnem izobraževanju in 
usposabljanju 
Število udeležencev nadaljnjega 
poklicnega izobraževanja in usposabljanja 
Kadrovska 
evidenca Razvijanje veščin Število izobraževalnih dni na zaposlenega 
Sredstva namenjena 
izobraževanju in usposabljanju 





Podatki o večjem številu udeležencev nadaljnjega poklicnega izobraževanja in 
usposabljanja kažejo na večji interes in želje zaposlenih ter vodstva občine po dodatnem 
izobraževanju, medtem ko podatki o večji količini sredstev, letno namenjenih 
izobraževanju, pričajo o večji potrebi po dvigu izobrazbene ravni zaposlenih zaradi 
delovnih potreb, boljše obveščenosti, uvajanju novih storitev in tehnologij, bolj 
kakovostnega opravljanja dela (poklica) ipd. Kot preizkušeno metodo za zbiranje podatkov 
o aktivnostih na področju izobraževanja lahko uporabimo anketni vprašalnik o nadaljnjem 
izobraževanju in usposabljanju zaposlenih v podjetjih in drugih organizacijah, ki ga na 
svojih spletnih straneh ponuja SURS. 
 
CILJ 17: Izboljšati informacijsko upravljanje 
 
Informacijsko upravljanje se lahko izboljša z zagotavljanjem ustrezne informacijske 
podpore vsem dejavnostim občine. Pozornost je potrebno nameniti izvajanju načrtovanja, 
izgradnji in posodobitvi informacijske infrastrukture, skrbeti za vzdrževanje in varnost 
informacijskega sistema ter organiziranje in vzdrževanje sistema arhiviranja 
dokumentacije, programskih in podatkovnih zbirk. Najpomembnejše pa je izboljšanje ravni 
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informatizacije poslovanja (enostaven zajem, obdelavo, skupno rabo, elektronsko 
podpisovanje in hrambo dokumentov preko interneta/intraneta), ki bo bolj prijazna do 
zaposlenih in strank, predvsem na področju e-storitev in ki bo v največji meri občanom 
omogočala, da zadeve urejajo preko spleta. Slednje pa je potrebno stalno nadgrajevati in 
posodabljati. 
 











Število e-storitev v uporabi in delež uporabe 
posamezne storitve po elektronskem kanalu Dokum. 





Za merjenje zgoraj podanih kazalnikov se po državah EU uporablja t.i. metodologija 
»eGovernment indicators for benchmarking eEurope«, ki spremlja in primerja stopnjo 
razvitosti e-storitve za prebivalce (G2C) in za poslovne subjekte (G2B) ter stopnje uporabe 
teh storitev. Poleg tega pa je slednje smiselno opazovati tudi z vidika razvitosti interneta 
oz. stopnjo njegove uporabe. E-uprava v občini je lahko izjemno napredna, vendar če je 
uporabnikov interneta relativno malo, je velika verjetnost, da tudi ta ne bo imela veliko 
uporabnikov in njena visoka stopnja razvitosti ne bo imela pravega učinka (Strategija 
uvajanja elektronskega poslovanja v lokalne skupnosti (E-občine), 2003, str. 103-120). 
 
CILJ 18: Ustvariti prijetno ozračje med zaposlenimi 
 
Cilj se osredotoča na vzpostavitev takšnega delovnega ozračja, ki bo omogočalo 
motiviranje in spodbujanje zaposlenih za delovanje v najboljšem interesu občine. Splošno 
zadovoljstvo z delom in morala zaposlenih sta izredno pomembna za organizacijo, zato ju 
je potrebno ugotavljati z letnimi ali periodičnimi raziskavami, kjer se anketira določen 
odstotek naključno izbranih zaposlenih ali vse zaposlene. 
 









18 Prijetno delovno okolje 







Višja stopnja zadovoljstva zaposlenih z delovnimi pogoji vpliva na večjo produktivnost, 





CILJ 19: Povečati število pobud, predlogov in zamisli s strani zaposlenih 
 
Zaposleni na MOMS imajo možnost dajanja pobud, predlogov in zamisli (kolegiji mestne 
uprave, letni razgovori, anonimne skrinjice), vendar pa ob tem ne vedo, koliko teh zamisli 
je dejansko uresničenih oz. realiziranih. Da bi povečali opaznost in kredibilnost procesa 
zbiranja predlogov, je potrebno objaviti vse uspešne zamisli. Sočasno pa je nujno prikazati 
vse prednosti in izboljšave, ki jih je občina dosegla s predlogi zaposlenih ter posredovati 
novo strukturo nagrajevanja tistih, katerih zamisli so bile uresničene. Cilj je torej usmerjen 
na spremljanje kakovosti podanih predlogov in na izboljšanje posredovanja povratnih 
informacij zaposlenim o tem, da so njihove predlagane spremembe cenjene in da se jih 
obravnava resno. S povratnimi informacijami in uresničevanjem mnogih zamisli se lahko 
poveča tudi število novih predlogov. 
 






MERILO OPIS KAZALNIKA VIR 
Povečati število 
pobud, predlogov in 
zamisli s strani 
zaposlenih 
19 
Vključevanje v aktivnosti za 
izboljšanje 
Število koristnih predlogov na zaposlenega 
Dokum. 




Uvedba t.i. sistema koristnih predlogov najprej zahteva spremembo v miselnosti vodstva 
občine, saj mora smisel takega početja uvideti in se odločiti, da aktivno vključi vsakega 
zaposlenega v delovni proces, izboljša komuniciranje z zaposlenimi in z novim, boljšim 
pristopom motivira zaposlene. Le popolna podpora vodstva zagotavlja, da ta sistem zaživi 
in da bodo rezultati optimalni. Uspešno realiziran predlog zaposlenega je pomemben 
element pri njegovi neposredni individualni participaciji, saj si s tem ustvarja prijazno 
delovno okolje, izboljšuje varnostne in zdravstvene pogoje, dviga samozavest, lajša 
vsakodnevno delo, se izobražuje, razvija svoje sposobnosti, dodatno zasluži in s svojimi 
predlogi, pobudami uspešno vpliva na učinkovitost in uspešnost organizacije. 
 
CILJ 20: Povečati motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih 
 
Cilj se usmerja na zagotavljanje posebnih zahtev, ki povečujejo motivacijo in zadovoljstvo 
vseh zaposlenih. Slednje se lahko doseže z ustreznimi delovnimi razmerami (prijetno 
fizično delovno okolje, neformalno in sproščeno vzdušje, podpirajoči, vzajemni, solidarni 
medčloveški odnosi), s takšnim oblikovanjem dela, ki omogoča zaposlenim, da uporabljajo 
svoje zmožnosti na način, ki omogoča osebno in strokovno rast in takšnim (fleksibilnim) 
delovnim časom, ki je prijazen do zaposlenega in njegovega zasebnega življenja. Potrebno 
je torej zagotoviti delovno okolje, kjer so pravice zaposlenega zaščitene, in spodbujati 
timsko delo in komuniciranje, ki omogoča zaposlenim, da vedo, kaj se dogaja. Na 
motiviranost in raven zadovoljstva zaposlenih pa vplivajo tudi finančni pogoji dela, plača 
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za opravljeno delo ter nadzor nad pogoji dela. Nujno pa je potrebno zagotoviti 
kontinuirano izvajanje analiz zadovoljstva zaposlenih ter upoštevati njene ugotovitve. 
Torej ta cilj upošteva dejstvo, da sta morala zaposlenih in splošno zadovoljstvo z delom 
izredno pomembna za organizacijo. Zadovoljstvo zaposlenih je osnovni pogoj za večjo 
produktivnost, odzivnost, kakovost in širšo ponudbo storitev. 
 














Odstotek pozitivnih izkušenj glede 
medčloveških odnosov med zaposlenimi na 
podlagi vseh pohval 
Sistem nadzora in stimuliranja 
zaposlenih 
Število dogodkov, delavnic namenjenih 
sprostitvi in druženju zaposlenih (organizira 
župan, direktor, sindikat) 




Princip in navodila za ugotavljanje zadovoljstva pri zaposlenih ostajajo enaki kot pri 
ugotavljanju zadovoljstva odjemalcev (glej CILJ 11). Tudi analiz ugotavljanja zadovoljstva 
zaposlenih se v lokalnih skupnostih premalokrat poslužujejo, zato poleg nabora kazalnikov 
priporočam uporabo vprašalnik za letno ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih v upravnih 
enotah, ki ga na spletnih straneh ponuja ministrstvo (MJU, 2012).  
 
Vsak vidik v SUK ima glede na njegove specifike ustrezno izbrane cilje in njim pripadajoča 
merila. Torej vsaka izbrana kategorija vsebuje vodila in cilje na način, da ima 
uresničevanje in zasledovanje enih, posreden vpliv na druge. Na ta način uravnoteženo 
posredujejo celosten okvir kakovosti življenja v občini in uspešnega, učinkovitega 




7 RAZPRAVA  
Diplomsko delo zaključujem z razpravo o ugotovitvah in rezultatih raziskave ter podanimi 
zaključnimi mislimi.  
 
Sam sistem uravnoteženih kazalnikov in njegovo uvajanje v konkretno organizacijo je na 
prvi pogled precej preprost in enostaven, vendar se je skozi študijo primera izkazalo, da ni 
tako. Namreč pri uvajanju v okolje lokalne skupnosti, ki mora zasledovati interese številnih 
deležnikov s številnimi različnimi interesi in prioritetami, postane naloga veliko 
zahtevnejša.  
 
Postopek izgradnje SUK za MOMS se je začel z oceno trenutnih rezultatov ali analizo njene 
trenutne uspešnosti. Opravljena analiza obstoječega stanja MOMS, ki je temeljila na 
preizkušenem modelu »devet korakov do uspeha«, tako predstavlja uvod v izgradnjo 
sistema na izbrano organizacijo. Model oziroma program uvajanja SUK je namenjen 
ugotavljanju prisotnosti in kakovosti posameznih sestavin, pomembnih za uspešno 
vzpostavitev SUK. Na ta način organizacijo opozarja na ključne pomanjkljivosti in ji daje 
možnost, da pravočasno odpravi negativne odklone, ki jo oddaljujejo od začrtanih ciljev in 
smeri. Inštitut Balanced Scorecard ga zato priporoča tako organizacijam javnega kot  tudi 
zasebnega sektorja in vsem tistim, ki ne vedo, kako pristopiti k osnovni analizi trenutne 
uspešnosti. Priprava omenjene analize zahteva celovit managerski pristop in sodelovanje 
čim večjega števila deležnikov. Seveda pa strateško načrtovanje razvoja MOMS ni le 
naloga direktorja mestne uprave in župana, ampak je naloga vseh zaposlenih v njej, na 
vseh ravneh, prav gotovo pa pri tem poglavitno vlogo nosi občinsko vodstvo. Glavna 
prednost takega sodelovanja je vsekakor kaskadno posredovanje in širjenje strategije po 
celotni občini vse do zaposlenih na najnižjih nivojih. Za nepretrgan prenos strategije na 
najvišjem nivoju mora skrbeti župan, sledi mu direktor in nato vodje posameznih 
oddelkov. Vsak od teh pozna razmere znotraj svoje organizacijske enote in zato najbolje 
ve, na kakšen način prenesti strategijo in motivirati zaposlene, da bi delovali v skladu z 
njo. Pomembnost pristopa se kaže v usklajevanju načrtovanih strategij, postavljene vizije, 
poslanstva, vrednot in ciljev organizacije.  
 
Uporaba analize je omogočila opredelitev osnovnih značilnosti poslovanja MOMS. Kot že 
rečeno, lahko rezultate takšne analize uporabimo kot podlago za usmerjeno nadaljevanje 
vzpostavitve SUK na MOMS, vendar pa mora organizacija izbrati pravi pristop, s katerim 
bo poslanstvo in vizijo uresničila. Kot eno izmed možnih rešitev sem izbrala preverjen in 
uspešen pristop s strateškimi usmeritvami, s katerim se lahko dobro osredotočimo na 
prednostne naloge (prioritete) mesta. Na ta način sem predlagala spremembo v 
dotedanjem poslovanju občine s preusmeritvijo njenih sredstev tja, kjer bodo največ 
prispevala k uresničitvi ciljnih področij in vizije mesta. 
 
Strateške usmeritve pa same po sebi ne povedo nič, če jih ne preoblikujemo v strateške 
cilje. Postavljanje strateških ciljev predstavlja pomemben korak pri vzpostavitvi sistema, 
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saj morajo ti biti usmerjeni v doseganje vsaj ene od petih strateških usmeritev in 
izkazovati želeno stanje. Le tako lahko zagotovimo učinkovito izvajanje omenjenih 
usmeritev. Cilji v sistemu so oblikovani in določeni na podlagi predhodno izvedenih analiz, 
evidentiranja potreb in možnosti ter na podlagi načinov njihovega uresničevanja. Vsi cilji 
so usklajeni s strategijo mesta oziroma povedano drugače, so med seboj povezane 
prednostne naloge za uresničevanje strategije. Nekateri od teh pa so usklajeni tudi z 
regionalnimi in nacionalnimi programi. Vsi pa so opredeljeni na način, da je mogoče 
ugotavljati in preverjati njihovo uresničevanje. 
 
Proces določanja in oblikovanja nabora ustreznih kazalnikov se lahko začne, ko imamo 
določene cilje. Torej moramo po določitvi ciljev (nikoli pred) opredeliti kvantitativna in 
kvalitativna merila, s pomočjo katerih bomo presojali, v kolikšni meri posamezna 
aktivnost, ukrep vodi k želenim ciljem. Izbira kazalnikov za obravnavano organizacijo je v 
študiji primera predstavljala največji metodološki izziv, saj je bilo konkretne, kvantitativno 
opredeljene kazalnike, s katerimi lahko ustrezno izmerimo skladnost vseh podanih 
segmentov, zelo težko izbrskati. Primeri nekaterih kazalnikov ocenjevanja rezultatov 
lokalne skupnosti so mi pri tem predstavljali osnovo za razmislek o ustreznem pristopu k 
merjenju oziroma izbiri ustreznih kazalnikov. Razpoložljivost podatkov je sicer pri izbiri 
predstavljala enega od ključnih kriterijev, vendar pa izkušnje kažejo, da kljub temu, da so 
na voljo, še ne pomeni, da vplivajo na uresničevanje zastavljenih ciljev. Zaradi tega je bilo 
potrebno pozornost nameniti merilom vsebinske ustreznosti, saj morajo izbrani kazalniki 
izkazovati skladnost s pojmom, ki je predmet meritev. Za presojo položaja je predvsem 
relevantno, kaj želimo s posameznim kazalnikom vrednotiti. Število kazalnikov postane pri 
tem irelevantno, vseeno pa je potrebno paziti, da ne bi s premajhnim ali prevelikim 
številom kazalnikom izgubili pregled nad dejansko uspešnostjo poslovanja. Pri izbiri 
kazalnikov pa se je pojavilo tudi nekaj zadreg, ki jih lahko pripišem pomanjkanju tovrstnih 
domačih in tujih zgledov ter izkušenj. 
 
Poleg problematike opredeljevanja nabora kazalnikov, sem naletela tudi na oviro pri 
določanju ciljnih vrednosti za posamezni kazalnik. Za uspešno in lažje določanje ciljnih 
vrednosti za prihodnje obravnavano obdobje bi potrebovali rezultate predhodnih analiz in 
merjenj, vendar ker teh ni bilo na razpolago, mi je bilo tako onemogočeno določanje. Na 
to problematiko je opozoril že avtor (Keser, 2009, str. 63), ki je v diplomski nalogi določal 
ciljne vrednosti kazalnikom za upravno enoto. Pravi, da zunanji opazovalci težko opazimo 
razliko med realnimi in nerealnimi cilji, ki jih postavlja vodstvo organizacije. Nastali 
problem je lahko rešljiv z uporabo primerjalne analize (benchmarking), s katero bi 
primerjali primerljive lokalne skupnosti. Za primerjanje pa potrebujemo enoten nabor 
kazalnikov. Kljub zagotovitvi tega pogoja pa je objektivno primerjanje lokalnih skupnosti 
težko, saj se ne moremo izogniti dejstvu, da se nahajajo v različnih izhodiščnih položajih 
(lokacija, gostota naseljenosti prebivalstva, lokalne posebnosti itd.). V tem delu naj 
opozorim na smiselnost nadaljnjih raziskav, ki bi se ukvarjale z omenjeno problematiko. 
 
Na osnovi pregleda različnih naborov kvantitativnih kazalcev in kazalnikov, ki se 
priporočajo ali uporabljajo za vrednotenje podobnih organizacij doma in v tujini, ter 
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pregleda kazalcev in kazalnikov, ki se uporabljajo v okviru ocenjevalnih postopkov znotraj 
obravnavane organizacije in ki so že digitalno obvladovani (npr. proračunski podatki, 
kadrovska evidenca, upravna statistika), je bil izdelan obsežen nabor kazalcev in 
kazalnikov uspešnosti. Posamezni kazalnik v vidiku sistema je prikazan tabelarično in 
opremljen z obrazložitvijo pomena, načinom uporabe in virom podatkov. Takšen način 
opredeljevanja nam omogoča hitrejše ugotavljanje ustreznosti posameznih elementov in 
sprotno izločanje neprimernih. Prav gotovo pa med množico izbranih kazalnikov lahko 
bralci najdejo tudi take, ki po njihovem mnenju ne predstavljajo velike sporočilne 
vrednosti.  
 
Subjekti lokalne skupnosti so tvorci in deležniki rezultatov. Vsaka enota zasleduje svoje 
cilje, ki prispevajo k skupnim ciljem. Torej subjekt, ki je tvorec končnih ciljev, s tem 
neposredno prispeva h končnim rezultatom. Njegov končni cilj je tudi končni cilj lokalne 
skupnosti. Mnogi subjekti pa s tem, ko prispevajo k rasti zmožnosti, ali podpirajo 
realizacijo nalog in projektov, h končnemu cilju prispevajo posredno. Končne cilje teh tako 
lahko uvrstimo v razred zagotavljanja učinkovitosti in zmožnosti. Z izbranim naborom 
kazalnikov, ki sem ga razporedila med vidike sistema lahko ugotavljamo uspešnost in 
učinkovitost vseh lokalnih subjektov, ki vplivajo na končne rezultate lokalne skupnosti. 
Spodnje tri tabele nam tako prikazujejo izbrane kazalnike za posamezni vidik sistema 
uravnoteženih kazalnikov za Mestno občino Murska Sobota. 
 
Osnovni cilj vidika uspešnosti je realizirati prioritete lokalne skupnosti. Vsi navedeni cilji 
označujejo težnjo po splošni urbani blaginji, visoki kakovosti življenja za vse lokalne 
prebivalce, primerni materialni blaginji ter primerni stopnji socialne varnosti. V to skupino 
so bili uvrščeni kazalniki, ki kažejo gospodarsko moč mesta oziroma njenega prebivalstva, 
privlačnost mesta za delo in prebivanje, zaposlitveno sestavo, razpoložljivost delovnih 
mest ipd. Z navedenimi kazalniki, vidik uspešnost prikaže uspešnost doseženih segmentov 
oziroma prioritet  lokalne skupnosti.  
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MERILO OPIS KAZALNIKA VIR 
Spodbujati 
gospodarske priložnosti 
in izboljšati kakovost 
poslovnega okolja 
1 
Dodana vrednost na zaposlenega v 
gospodarskih družbah (v področjih 
dejavnosti od A do O po SKD) v 
EUR 
Vsota bruto dodanih vrednosti / vsota števila 
zaposlenih na podlagi delovnih ur v 
obračunskem obdobju 
AJPES 
Prihodki od prodaje na tujih trgih v 
gospodarskih družbah (v področjih 
dejavnosti od A do O po SKD)  na 
zaposlenega v EUR 
Vsota prihodkov od prodaje na tujih trgih v 
gospodarskih družbah s sedežem v občini / 
vsoto povprečnega števila zaposlenih na podlagi 
delovnih ur v obračunskem obdobju 
AJPES 
Povprečne letne neto investicije na 
zaposlenega v gospodarskih 
družbah (v področjih dejavnosti od 
A do O po SKD)  v EUR 
Vsota neto investicij v gosp. družbah s sedežem 
v občini / vsota št. zaposlenih na podlagi 
delovnih ur v obračunskem obdobju 
AJPES 
Št. pravnih oseb (v področjih 
dejavnosti od C do K po SPR)   na 
1.000 preb. 
Št. pravnih oseb / št. preb ob koncu leta v občini 
*100 
SURS 
Št. samostojnih podjetnikov (v 
področjih dejavnosti od C do K)  na 
1.000 preb. 
Št. samostojnih podjetnikov / št. preb. ob koncu 
leta v občini *100 
SURS 
Novonastala podjetja brez 
predhodnika na 1.000 preb. 
Povprečno letno št. novonastalih podjetij brez 
predhodnika na 1.000 preb. 
SURS 
Odstotek podjetij v storitveni 
dejavnosti 
Odstotek podjetij iz področij dejavnosti G do O 
po SKD v vseh podjetij 
SURS 
Odstotek kmečkega prebivalstva 
Skupni odstotek kmetov glede na celotno 





Bruto osnova za dohodnino na 
preb. V EUR 
Vsi obdavčljivi prihodki preb. Brez olajšav, ki jih 
lahko uveljavljajo davčni zavezanci 
DURS,  
SURS 
Delež delovno aktivnega 
prebivalstva 
Delež oseb, starih najmanj 15 let, v delovnem 
razmerju v celotnem prebivalstvu 
SURS 
Stopnja registrirane brezposelnosti 
Registrirane brezposelne osebe / delovno 
aktivno preb. * 100 
SURS,  
ZRSZ 
Odstotek žensk med brezposelnimi 
Odstotek registriranih brezposelnih žensk med 
vsemi registriranimi brezposelnimi 
SURS,  
ZRSZ 
Odstotek mladih brezposelnih 
Odstotek brezposelnih, ki so stari do 26 let med 
vsemi registriranimi brezposelnimi osebami 
ZRSZ 
Odstotek dolgotrajno brezposelnih 
Odstotek tistih, ki so brezposelni več kot eno 
leto med vsemi registriranimi brezposelnimi 
osebami 
ZRSZ 
Izplačilo denarne socialne pomoči 
na prebivalca v EUR 
Izplačilo denarne socialne pomoči na prebivalca 
v EUR 
SURS 
Prejemniki denarne socialne 
pomoči na 100 preb. 
Št. Prejemnikov denarne socialne pomoči na 100 
preb. 
SURS 
Delež povprečne mesečne plače 
Povprečna mesečna plača v občini / povprečna 
mesečna plača v državi *100 
SURS 
Odstotek gospodinjstev, ki imajo v 
lasti stanovanje 
Odstotek gospodinjstev, ki imajo v lasti ali v 
solasti stanovanje, v katerem živijo, med vsemi 
gospodinjstvi, ki živijo v stanovanjih 
SURS 
Stanovanjska površina na 
prebivalca 
Vsota površin vseh stanovanj / in št. preb. v 
občini 
SURS 
Odstotek preb., ki živi na minimalni 
stanovanjski površini 
Odstotek preb., ki živi na povprečni stanovanjski 
površini do 10 m na preb., v skupnem preb., 
zajetem v popisu 
SURS 
Stanovanja, priključena na 
vodovodno omrežje 
Odstotek stanovanj, priključenih na vodovodno 
omrežje 
SURS 
Število registriranih osebnih 
avtomobilov na 100 preb. 
Vsi osebni avtomobili, zajeti v registru vozil MNZ 
v določenem letu 
MNZ 
Število registriranih osebnih 
avtomobilov višjega cenovnega 
razreda na 100 preb. 
Število registriranih osebnih avtomobilov višjega 





Odstotek preb. Z visoko ali višjo 
šolo 
Št oseb z visoko ali višjo šolo med preb. starimi 
15 ali več let, s končano višjo ali visoko šolo po 
občinah stalnega prebivališča / št. preb. v občini 
*100 
SURS 
Število študentov na 1.000 preb. 
Št. Študentov vpisanih v letu v javne in zasebne 
visokošolske zavode, ki izvajajo do/podiplomske 
študijske programe ter javne in zasebne 
strokovne šole / št. preb. konec koledarskega 
leta * 100 
SURS 




Obsojene polnoletne osebe in 
obtožene mladoletne osebe glede 
na stalno prebivališče zaradi 
kaznivih dejanj 
Število obsojenih polnoletnih oseb in obtoženih 
mladoletnih oseb glede na stalno prebivališče 
zaradi kaznivih dejanj na 10.000 prebivalcev 
SURS 
Izboljšati mobilnost 





Investicije občine v trajnosti razvoj 
mobilnosti 
Povprečne letne investicije občine za trajnosti 
razvoj mobilnosti na prebivalca v  EUR 
Razvojni 
programi MOMS 
Mobilnost lokalnega prebivalstva v 
občini 






Zasedenost kapacitet javnega 
prevoza »Sobočanec« 









Znotraj vidika učinkovitost so opredeljeni ključni notranji procesi, po katerih se mora 
lokalna skupnost odlikovati. Kazalniki učinkovitosti so usmerjeni na tiste procese, ki bodo 
najbolj vplivali na zadovoljstvo uporabnikov storitev občine in dosego njenih finančnih 
ciljev. Nabor vključuje tudi več osnovnih kazalnikov (zadovoljstvo uporabnikov), ki izhajajo 
iz dobro zastavljene in izvajane strategije in vizije.  
 





MERILO OPIS KAZALNIKA VIR 
Povečati produktivnost 6 Reševanje zadev glede na rok 
Odstotek vseh rešenih zadev v roku 
Upravna 
statistika 
Število zaostankov na dan 13.12. 
Odstotek zaostankov glede na št. vseh zadev 
31.12 
Povečati število 





Pridobivanje naročil za projekte 




Odpovedi naročil za projekte 
Število odpovedanih projektov v določenem 
obdobju 













Vrednost in primernost 
komunikacijskega procesa 




Obseg in distribucija sporočila 
Komunikacijska kompetentnost vodij 
Jasnost navodil in pričakovanj 
Obseg uporabnih povratnih informacij 
Ustvarjati odlične pogoje 
za uspešno in zadovoljno 
delo zaposlenih 
10 








Mikroklimatski pogoji v pisarnah 
Razporeditev delovnih prostorov 
Funkcionalnost in kakovost pisarniškega 
pohištva in opreme 
Izboljšati opravljanje in 
kakovost storitev 
11 
Splošna raven zadovoljstva Indeks (stopnja) zadovoljstva odjemalcev 
Anketni 
vprašalniki 
Odzivnost za reševanje postopkov 
(hitrost reševanja, reševanje zadeve 
na enem mestu, pripravljenost 
pomagati stranki) 
Povprečen čas reševanja upravnih zadev do 
odločitve (minut, ur,dni) 
Odstotek vseh zadev rešenih brez čakanja 
Zanesljivost (pravočasno, v skladu z 
obljubami) izvajanja storitev 
Odstotek  rešenih, obljubljenih zadev v roku 
Zagotovilo (korekten in strokoven 
odnos do strank) reševanja postopkov 
Odstotek negativnih/pozitivnih kritih/mnenj  
glede na vse pripombe/pohvale 
Otipljivost (urejenost) zaposlenih 
Število pritožb/pohval na otipljivost 
zaposlenih 
Empatičnost (pozornost, prijaznost) 
zaposlenih do strank 
Število pritožb/pohval na empatičnost 
zaposlenih 
Čakalni čas Odstotek strank postreženih v času do 5 min 
Poenostavitev administracije oz. ocena 
zadovoljstva z e-storitvijo 
Odstotek e-vlog na leto 
Čas obdelave Povprečen čas na odločbo 
Pritožbe na delo in odnos Odstotek pritožb od vseh pripomb na leto 
Knjiga pohval in 
pritožb, dokum. 
Občine 
Izboljšanje zaupanja javnosti Število obvestil na leto Dokum. Občine 
Udeležba in vključenost strank 
(občanov) - sprejeti predlogi 
Število predlogov na leto 
Knjiga pohval in 
pritožb 
Odstotek realiziranih predlogov 
Dokum. občine 
















Kateri ključni akterji sodelujejo pri pripravi/izvedbi 
projekta in kolikšni meri? Kakšen je dialog in 




Kako se oblikuje blagovna znamka mesta? Kako 
projekt odraža vrednote mesta? Kako vpliva na 
kakovost preživljanja prostega časa? 
Populacijski trendi, inovativnost, 
produktivnost, zaposlenost oz. brezposelnost, 
kakovost delovne sile in blaginja prebivalcev 
V kakšni meri projekt povečuje privlačnost mesta 
za izobražene in podjetne ljudi (veščine, znanje, 
sposobnosti, izobrazba, inoviranje) 
Ekologija 
Privlačno okolje: Ali projekt vpliva na širjenje peš 
con, uvajanje in širjenje kolesarskih poti, čistejši 
javni transport, programe ravnanja z odpadnimi 
vodami, varčevanje z energijo 
Infrastruktura Fizična in komunikacijska infrastruktura 
Oblike financiranja 
Javno-zasebno partnerstvo, leasing, vključenost 
evropskih sredstev 
Pridobivati partnerje za 
financiranje / storitve 
13 Sklenjene pogodbe med partnerji 
Število sklenjenih pogodb o javno-zasebnem 
partnerstvu Razvojni 
programi 





Tekoči prihodki / prihodki skupaj (stopnja do 





Relativna obremenitev z davki in uporabnine 
za lokalne davkoplačevalce in uporabnike 
storitev 
Tekoči prihodki na prebivalca 
Finančni položaj Prihodki iz lastnih virov / celotni prihodki 
Finančni položaj Prihodki iz lastnih virov / izdatki za delovanje 
Odvisnost od ključnih lastnih virov prihodkov 
na splošno 
Ključni lastni prihodki / prihodki skupaj 
Stopnja natančnosti pri pripravi proračuna 
Začetna projekcija proračuna / končna projekcija 
proračuna glede na dejanske rezultate 
Spremembe v prihodkih v primerjavi s 
spremembami odhodkov v daljšem časovnem 
obdobju 
Relativna rast 
Sposobnost odplačevanja dolžniških 
obveznosti 
Dolgoročno dolžniško financiranje / tekoči prihodki 
Razpoložljiva sredstva lokalne skupnosti 
Razpoložljiva kratkoročna sredstva / kratkoročne 
obveznosti 
Neporavnani dolg 
Struktura in znesek dolgoročnih dolžniških 
obveznosti 
Stopnja finančne varnosti v primeru 
nepredvidenih stroškov ali izpada prihodkov 
Neto finančne bilance in javni dolg 
Finančna meja varnosti glede na proračun 
lokalne skupnosti 





Obremenjenost tipičnih delovnih mest 
Odstotek obremenjenih delovnih mest glede na vsa 
delovna mesta Anketni 
vprašalniki 
Pripravljenost za dodatne napore 
Odstotek pripravljenih opraviti delo izven 
delovnega časa 






Udeležba v nadaljnjem poklicnem 
izobraževanju in usposabljanju 
Število udeležencev nadaljnjega poklicnega 
izobraževanja in usposabljanja 
Kadrovska 
evidenca 
Razvijanje veščin Število izobraževalnih dni na zaposlenega 
Sredstva namenjena izobraževanju in 
usposabljanju 




Število e-storitev v uporabi in delež uporabe 
posamezne storitve po elektronskem kanalu Dokum. 
občine Povprečna stopnja uresničevanja e-storitev v 
lokalni skupnosti 
Ustvariti prijetno ozračje 
med zaposlenimi 
18 Prijetno delovno okolje Stopnja zadovoljstva z delovnimi pogoji 
Anketni 
vprašalniki 
Povečati število pobud, 
predlogov in zamisli s 
strani zaposlenih 
19 Vključevanje v aktivnosti za izboljšanje 
Število koristnih predlogov na zaposlenega 
Dokum. 
občine 
Odstotek realiziranih predlogov 
Povečati motivacijo in 
zadovoljstvo zaposlenih 
20 




Odstotek pozitivnih izkušenj glede medčloveških 
odnosov med zaposlenimi na podlagi vseh pohval 
Sistem nadzora in stimuliranja zaposlenih 
Število dogodkov, delavnic namenjenih sprostitvi in 
druženju zaposlenih (organizira župan, direktor, 
sindikat) 




V tretjem vidiku sistema uravnoteženih kazalnikov, zmožnost, za Mestno občino Murska 
Sobota je opredeljena infrastruktura, ki jo mora zgraditi lokalna skupnost za ustvarjanje 
dolgoročne rasti in izboljšav. Lokalna skupnost bo le stežka izpolnila dolgoročne cilje na 
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omenjenih področjih, če ne bo nenehno izboljševala svojih zmogljivosti za zagotavljanje 
vrednosti strankam. Vidik zmožnost izhaja iz treh glavnih virov: ljudi, sistemov in 
organizacijskih postopkov. Prejšnja dva vidika ponavadi razkrijeta velik razkorak med 
trenutnimi zmožnostmi ljudi, sistemov in postopkov ter tem, kar je potrebno za doseganje 
skokovite uspešnosti in učinkovitosti poslovanja. Za premostitev tega razkoraka mora 
lokalna skupnost vlagati v dodatno usposabljanje zaposlenih, izboljšanje informacijske 
tehnologije in sistemov ter uskladitev postopkov in poteka dela v njej. Ti cilji so torej 
izraženi v omenjenem vidiku. Z naborom kazalnikov za ta vidik lahko ugotavljamo finančni 
položaj lokalne skupnosti ter vrednotimo različne kapitale mesta, sposobnost in 
zadovoljstvo zaposlenih, kakovost sistema in organizacijskih postopkov. 
 
Gledano v celoti, sistem uravnoteženih kazalnikov za Mestno občino Murska Sobota 
pretvarja njeno vizijo in strategijo v cilje in kazalnike v okviru uravnoteženega zbira treh 
vidikov. V sistem so vključeni kazalniki želenih rezultatov ter tudi procesov, ki bodo vodili 
proti želenim prihodnjim rezultatom. 
 
Sedanji predlog kazalnikov predstavlja osnovo za nadaljnje diskusije o strateškem 
načrtovanju in merjenju uspešnosti lokalne skupnosti. Z ustreznimi metodološkimi pristopi, 








V diplomskem delu si lahko ogledamo povezavo med predstavljenimi teoretičnimi izhodišči 
in praktično izgradnjo, izvedbo sistema uravnoteženih kazalnikov v konkretno organizacijo. 
Predstavila sem najaktualnejša in najnovejša teoretična spoznanja, izkušnje in priporočila 
s področja merjenja uspešnosti poslovanja organizacij javnega sektorja z metodo 
uravnoteženih kazalnikov, pri čemer sem izpostavila in poudarila pomen podpore 
strateškega načrtovanja v lokalni skupnosti in prilagoditve modela uravnoteženih 
kazalnikov za teritorialne skupnosti. Predstavljeno teorijo sem podprla s praktičnimi 
primeri nekaterih dobrih praks in z dejansko izvedbo omenjenega modela v MOMS. Z 
obravnavo študijskega primera sem tako pridobila dober vpogled v proces strateškega 
načrtovanja v izbrani občini, ki je temeljil na uporabi SUK. 
 
V študiji primera sem pripravila predlog nabora kazalnikov in na ta način postavila osnovo 
za merjenje uspešnosti v Mestni občini Murska Sobota s pomočjo sistema uravnoteženih 
kazalnikov. Na podlagi rezultatov analize obstoječega stanja v obravnavani organizaciji in 
evidentiranih potreb ter možnosti sem iz novonastalih strateških usmeritev oblikovala 
razvojne cilje, tem pa pripadajoče kazalnike. Slednje sem ustrezno razporedila med vidike 
sistema uravnoteženih kazalnikov za teritorialne skupnosti. Razviti skupni sitem 
uravnoteženih kazalnikov za Mestno občino Murska Sobota tako izkazuje vzročno-
posledično povezavo med cilji v vseh vidikih, od spodnjega vidika zmožnosti do zgornjega 
uspešnosti. 
 
Modeliranja kazalnikov s pomočjo sistema uravnoteženih kazalnikov sem se lotila, ker je 
za razumevanje in uspešno reševanje problemov pri vzpostavljanju strateškega 
načrtovanja v okolje lokalne skupnosti zelo primeren. Je namreč orodje, ki omogoča 
učinkovito pretvarjanje vizije in strategije v potrebne aktivnosti organizacije. Poleg tega, 
da je namenjen merjenju uspešnosti, predstavlja tudi dober mehanizem, ki organizacijam 
omogoča hitrejše odzivanje na nastale spremembe v okolju. Vodstvenim delavcem 
omogoča pregleden in ažuren način spremljanja in vodenja uspešnosti vseh funkcij 
organizacije, seveda ob nujni podpori ustreznega informacijskega sistema. Uporaba 
pristopa strateškega načrtovanja s pomočjo sistema uravnoteženih kazalnikov vodi k jasni 
opredelitvi strategije in izvedbenih usmeritev, izboljša vodenje in usposabljanje, omogoča 
povratne informacije ter spodbuja osredotočenost na ključne strateške cilje. 
 
Razviti skupni sistem uravnoteženih kazalnikov (predlog nabora kazalnikov), je namenjen 
obravnavani organizaciji, ki ji lahko služi kot pripomoček in priporočilo pri organiziranju, 
izvajanju dejavnosti ter ugotavljanju oziroma vrednotenju postavljenih ciljev. Ob morebitni 
uvedbi pa se mora zagotoviti jasna in trdna podpora vodstva občine ter seveda 
spodbujanje sodelovanja zaposlenih na vseh ravneh, saj le na ta način lahko pričakujemo 
prave učinke sistema. Pomembna elementa pri tem sta motiviranje in prenos znanja. Da 
bi torej v lokalni skupnosti vzpostavili kakovostno strateško načrtovanje, ne smemo 
pozabiti tudi na vidik informacijske podpore. Z informacijskim sistemom bi se lahko 
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vrednosti kazalnikov sproti preverjale in posodabljale, na način, da bi bilo omogočeno 
ugotavljanje njenega trenutnega stanja. S tem bi tudi lažje spremljala uspešnost ter 
pridobivala povratne informacije za učenje o strategiji in njenem izboljšanju. Informacijski 
sistem, ki izvaja ocenjevanje uspešnosti delovanja določene organizacije na osnovi 
sistema uravnoteženih kazalnikov, je leta 2008 začela razvijati Fakulteta za upravo. Za 
vzpostavitev in delovanje kakovostnega sistema kazalnikov bo treba zagotoviti ustrezno 
raven znanja, sistem pa bo moral vključevati stalen nadzor in preverjanje konsistentnosti 
nabora kazalnikov. 
 
V diplomskem delu sem s pomočjo analize obstoječega stanja preučila in ocenila izbrano 
občino, na podlagi te izbrala primerne strateške cilje in kazalnike merjenja uspešnosti in 
preizkusila model uravnoteženih kazalnikov v praktičnem okolju. V razpravi sem podala 
ugotovitve in spoznanja pri razvijanju modela in ocenila obstoječe vzvode za nadaljnji 
razvoj. Na ta način sem z diplomskim delom dosegla vse postavljene začetne cilje. 
 
Postavljen sistem uravnoteženih kazalnikov je z manjšimi ali večjimi prilagoditvami (nabor, 
število kazalnikov) možno uporabiti v vseh organizacijah javnega sektorja. Torej 
predstavljena metodologija lahko predstavlja podlago za nadaljnje proučevanje in 
merjenje uspešnosti. Ob poenotenju nabora kazalnikov bo vsekakor najzahtevnejša 
naloga sorodnih raziskav določanje ciljnih vrednosti za posamezne kazalnike oziroma 
razvijanje novih načinov standardizacije, ki bodo našli skupni imenovalec za raznovrstne 
kazalnike, tako pa omogočili širšo primerljivost. 
 
Menim, da razvita metodologija v diplomskem delu lahko prispeva k širjenju domače 
strokovne literature in razvoju znanstvene misli. Postavila sem temelj za razvoj novih 
teorij na področju strateškega načrtovanja, vrednotenja in uvajanja sistema v lokalne 
skupnosti. S tem zainteresiranim subjektom omogočam prenos znanja (najaktualnejši 
koncepti) in pomoč pri udejanjanju svojega SUK in tako prenašam izzive, s katerimi se že 
nekaj časa ukvarja svetovna znanost. Z zapisanimi rešitvami na ta način postavljam 




LITERATURA IN VIRI 
1. AMIN GUTIERREZ DE PINERES, Sheila, DOUGLAS, L. Kiel, HOLMES, S. Jennifer 
(2006). Reforming Government Agencies Internationally: Is There a Role for the 
Balanced Scorecard. Intl Journal of Public Administration. Letnik 2006, Št. 29, str. 
1133. 
2. ANDOLJŠEK, Žiga, SELJAK, Janko (2005), Merjenje učinkovitosti in uspešnosti javne 
uprave. GV izobraževanje, Ljubljana. 
3. BAČLIJA, Irena, HAČEK, Miro (2009). Upravljavska sposobnost slovenskih občin. Lex 
Localis-Revija za lokalno samoupravo. Letnik 7, št. 3, str. 330. 
4. BAVEC, Cene, PIVLJAKOVIČ, Branko (2007). Posebnosti managementa javnih 
komunalnih podjetij. Management (Engl. ed.). Letnik II, št. 4, str. 319-320. 
5. BENČINA, Jože, DEVJAK, Srečko (2010). Developing a system of indicators for local 
community results from the developmental planning point of view. Management (Engl. 
ed.), vol. 15,  str. 59-70. 
6. BOBEK, Vito, GRAH, Petra (2008). Strateško načrtovanje gospodarskega razvoja mest 
in regij. Naše gospodarstvo. Letnik 2008, št. 1-2, str. 95-96. 
7. BREJC, Miha (2000). Ljudje in organizacija v javni upravi. Visoka upravna šola, 
Ljubljana, str. 215-230. 
8. DAVENPORT, H. Thomas, PRUSAK, Larry (1998). Working knowledge: how 
organisations manage what they know. Harward Business School Press, Boston. 
9. DEVJAK, Srečko, MILUNOVIČ, Vilma (2001). Spremljanje uspešnosti izvajanja nalog 
občine in računovodski izkazi. Javna uprava. Letnik 2001, št. 1, str. 35. 
10. DIMOVSI, Vlado, PENGER, Sandra, ŽNIDARŠIČ, Jan (2004). Javna uprava kot učeča 
se organizacija. Uprava. Letnik II, št. 1, str. 8. 
11. DRUCKER, F. Peter (2001). Managerski izzivi v 21. stoletju. Založba GV, Ljubljana. 
12. GRAD, Franc, KAUČIČ, Igor, KOCJANČIČ, Rudi, RIBIČIČ, Ciril (1998). Ustavno pravo 
Slovenije. Visoka upravna šola, Ljubljana, str. 227. 
13. HARMON, Paul (2007). Business Process Change, Second Edition: A guide for business 
managers and BPM and six sigma professionals. The MK/OMG Press, Burlington, str. 
50. 
14. HOČEVAR, Marko (2003). Prednosti in omejitve metode BSC Advantages and 
disadvantages of BSC method. Revija LES / wood, letnik 55, št. 3, str. 59–62. 
15. JAVORNIK, Marko (2001). Vpeljava uravnoteženega sistema kazalnikov uspešnosti v 
podjetje Hermes Softlab. Magistrsko delo. Ekonomska fakulteta, Ljubljana, str. 53. 
16. JURKIEWICZ, L. Carole, BOWMAN, S. James (2002). Charlotte: A Model for Market-
Driven Public-Sector Management. State and Local Government Review. Letnik 34, št. 
3, str. 205-207. 
17. KAPLAN, S. Robert (1999). Gowerning the Nonprofit Enterprise. New Profit, Inc., 
Boston, str. 19-94. 
18. KAPLAN, S. Robert, NORTON, P. David (1996). Using the Balanced Scorecard as a 




19. KAPLAN, S. Robert, NORTON, P. David (2000). Uravnoteženi sistem kazalnikov. 
Gospodarski Vestnik, Ljubljana. 
20. KAPLAN, S. Robert, NORTON P. David (2001). Strateško usmerjena organizacija. 
Gospodarski Vestnik, Ljubljana. 
21. KAVAŠ, Damjan, KUŠAR, Simon, PEČAR, Janja (2005). Razvoj orodij za oblikovanje in 
spremljanje politike regionalnega razvoja: raziskovalni projekt. Inštitut za ekonomska 
raziskovanja: Center za mednarodno konkurenčnost: Urbanistični inštitut Republike 
Slovenije, Ljubljana, str. 25-56. 
22. KESER, Zoran (2009). Sistem uravnoteženih kazalnikov v javnem sektorju na primeru 
UE Celje. Diplomsko delo. Fakulteta za upravo, Ljubljana, str. 13, 63. 
23. KOVAČ, Polona (2008). Integracija modela odličnosti EFQM in sistema uravnoteženih 
kazalnikov BSC v javni upravi. Uprava, letnik VI, št. 1, str. 58-61. 
24. KRESL, K. Peter (2007). Planning Cities for the Future. Edward Elgar, Cheltenham, str. 
17. 
25. KYUNGIK, Cho (2008). The balanced scorecard: a new management tool for american 
cities? Master of public administration. Chapel Hill University, North Carolina, str. 1-6. 
26. NEMEC, Tomislav (2004). Izkaz in ocena uspešnosti Upravnega organa. Referat na 4. 
mednarodni konferenci CEE držav National Quality Awards and National Quality 
Programmes, Bled, str. 1-3.  
27. NIVEN, R. Paul (2003). Balanced Scorecard step-by-step for Goverment and nonprofit 
agencies. John Wiley & Sons, Inc. 
28.  NOIS (2007). New Performance Framework for Local Authorities & Local Authority 
Partnerships: Single Set of National Indicators. Department for Communities and Local 
Goverment, London, str. 5-14. 
29. OSBORNE, David, GAEBLER, Ted (1992). Reiventing Government: How the 
Enterepreneurial Spirit is Transforming the Public Sector. Plume/Penguin Book, New 
York. 
30. OŽBOLT, Ajda (2003). Uravnotežen sistem kazalnikov kot sodobno managersko orodje 
s primerom slovenskih podjetij. Diplomsko delo. Ekonomska fakulteta, Ljubljana, str. 
30. 
31. PEČAR, Zdravko (2004). Management v javnem sektorju. Fakulteta za upravo,  
Ljubljana. 
32. REJC-BUHOVEC, Adriana (1998). Presojanje uspešnosti poslovanja podjetij z 
usklajenim spletom finančnih in nefinančnih kazalcev. Slovenska ekonomska revija. 
Letnik 49, št. 5, str. 500. 
33. RIBIČIČ, Ciril (1997). Lokalna samouprava : študijsko gradivo. Ministrstvo za notranje 
zadeve, Ljubljana, str. 25. 
34. SAVIČ, Nenad (2008). V: KOVAČ, Polona (ur.): Integracija modela odličnosti EFQM in 
sistema uravnoteženih kazalnikov BSC v javni upravi. Uprava. Letnik VI, št. 1, str. 62. 
35. SCHWARTZ, Jay. (2005), The Balanced Scorecard versus Total Quality Management: 
Which Is Better for Your Organization? Military Medicine. Letnik 170, št. 10, str. 856. 
36. STARE, Aljaž (2011). Projektni management: teorija in praksa. Agencija POTI, 
Ljubljana, str. 235. 
 97 
 
37. REJC, Adriana (1998). Presojanje uspešnosti poslovanja podjetij z usklajenim spletom 
finančnih in nefinančnih kazalcev. Slovenska ekonomska revija. Letnik 49, št. 5, str. 
500. 
38. RIVENBARK, C. William, PATERSON, J. Eric (2008). A Balanced Approach to 
Implementing the Balanced Scorecard. Popular Government. Letnik 2008, št. 3, str. 
31-37. 
39. ROVAN, Jože, MALEŠIČ, Kaja, BREGAR, Lea (2009). Blaginja občin v Sloveniji. 
Geodetski vestnik. Letnik 53, št. 1, str. 70 
40. SETNIKAR-CANKAR, Stanka, KLUN, Maja, PEVCIN, Primož, ARISTOVNIK, Aleksander, 
ANDOLJŠEK, Žiga (2009). Ekonomika javnega sektorja s proračunskim financiranjem. 
1. ponatis 1. dopolnjene izd. Fakulteta za upravo, Ljubljana, str. 41, 73. 
41. ŠMIDOVNIK, Janez (1995). Lokalna samouprava. Cankarjeva založba, Ljubljana, str. 
65. 
42. TAVČAR, I. Mitja (2003). Strateški management nepridobitnih organizacij. Univerza na 
primorskem. Fakulteta za management, Koper, str. 24. 
43. TRUNK-ŠIRCA, Nada, TAVČAR, Mitja (1998). Management nepridobitnih organizacij. 
Visoka šola za management, Koper, str. 113. 
44. TUROK, Ivan (2004). Cities, Regions and competitiveness. Regional Studies. Letnik 
2004, št. 9, str. 1071. 
45. VIRANT, Gregor (2004). Pravna ureditev javne uprave. Fakulteta za upravo, Ljubljana, 
str. 63. 
46. VLAJ, Stane (2006). Načela in dobre prakse upravljanja občin. Uprava. Letnik IV, št. 1, 
str. 49. 
47. ŽELEZNIKAR, Joža (2002). Orgos in »Balanced Scorecard«. Kontrolorjev glasnik. 
Letnik 2002, št. 2, str. 2.  
48.  ŽURGA, Gordana (2000). V: KOVAČ, Polona (ur). Javna uprava v znamenju ljudi. 
Teorija in praksa. Letnik 37, 2/2000, str. 281. 
49. WHEELEN, L. Thomas, HUNGER, David (1998). Strategic management and business 
policy: entering 21st century global society. Reading. Letnik 1998, št. 6, str. 20. 
50. WINTERLEITNER, Barbara (2003). Uporaba uravnoteženega sistema kazalnikov v 




1. ASKIT d.o.o. (2009). IT BSC – zdaj je čas za razumevanje prave Vrednosti IT-ja. 
Dostopno 19. 09. 2011 na: http://www.askit.si/clanek_meseca_3-4_09.asp. 
2. Balanced Scorecard Institute (2011). Building & Implementing a Balanced Scorecard: 
Nine Steps to Success. Dostopno 16. 09. 2011 na: 
http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/TheNineStepstoSuccess/tabid/58/D
efault.aspx.   






4. EPSTEIN, P, WRAY, L (2007). Community Balanced Scorecard and Effective 
Community Governance. Community Indicators Consortium Conference, Jacksonville, 
Florida. Dostopno 14. 11. 2011 na: http://www.powershow.com/view/b5d9c-
MDczY/Community_Balanced_Scorecard_and_Effective_Community_Governance_flash
_ppt_presentation 
5. FOKUS DRUŠTVO ZA SONARAVEN RAZVOJ (2005). Trajnostna mobilnost. Dostopno 
27. 02. 2012 na: http://www.aure.si/knjiznica/trajnostna_mobilnost.pdf  
6. Katalog informacij javnega značaja Mestne občine Murska Sobota. Dostopno 21. 11. 
2011 na: http://www.murska-sobota.si/ 
7. Knjigovodska evidenca Mestne občine Murska Sobota. 
8. Mestna občina Murska sobota. URL = http://www.murska-sobota.si/. 15. 8. 2011. 
9. Ministrstvo za javno upravo.  
a. Naslovna stran. Dostopno 21. 02. 2012 na: http://www.mju.gov.si.  
b. Kakovost v javni upravi. Dostopno 21. 02. 1012 na: 
http://www.mju.gov.si/si/delovna_podrocja/kakovost_v_javni_upravi/zadovoljs
tvo_strank_in_zaposlenih/. 
10. MOK, IPMIT, FERI, 3 PORT (2003). Strategija uvajanja elektronskega poslovanja v 
lokalne skupnosti (E-občine). Celostno poročilo. Dostopno 02. 03. 2012 na: 
http://mid.gov.si/mid/mid.nsf/V/K272A63676CBC6B0CC1256CDF00308AD2/$file/LS_St
rategija_e-poslovanja_lokalnih_skupnosti.pdf  
11. NALAS (2011). Smernice in nedavne spremembe na področju zadolževanja občin v 
državah jugovzhodne Evrope. Dostopno 03. 02. 2012 na: 
http://www.skupnostobcin.si/fileadmin/sos/datoteke/pdf/Barbara/SoS_ZadolzevanjeO
bcine_Small.pdf 
12. (2001). Odlok o organizaciji in delovnem področju mestne uprave Mestne občine 
Murska Sobota. Ur. list RS, št. 38/01, 57/06. 
13. PCW-Pricewaterhouse Coopers (2005). Cities for the future. Global competition, local 
leadership. Dosegljivo 15. 01. 2012 na: http://www.pwc.com/en_GX/gx/government-
public-sector-research/pdf/cities-final.pdf 
14. RAČUNSK0 SODIŠČE RS (2009). Revizijski priročnik: k ciljem in rezultatom usmerjeni 
proračunski proces. Dostopno 11. 03. 2011 na: http://www.rs-
rs.si/rsrs/rsrs.nsf/V/K718005CCB2108E77C1257789003689A8/$file/Prirocnik_RBB.pdf 
15. ROHM, Howard (2008). Using the Balanced Scorecard to Align Your Organization. 
Dostopno 14. 09. 2011 na: 
http://www.balancedscorecard.org/LinkClick.aspx?fileticket=1Uq6fsxJyaY%3d&tabid=
56 
16. RRA MURA (2007). Regionalni razvojni program pomurske regije 2007-2013. 
Dostopno 30. 09. 2011 na: http://www.ra-sinergija.si/doc/RRP%20Pomurje_2007-
2013.pdf 
17. SCHONTHALER, Konstanze, ADRIAN-WERBUNG, Stefan (2006). Spremljanje 




18. Statistični letopis (2011). Statistični urad Republike Slovenije, Ljubljana.  
19. (2007). Statut Mestne občine Murska Sobota. Ur. list RS, št. 23/99, 52/01, 76/02, 
72/06, 137/06. 
20. Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja: 2003-2005 (2003). 
Dostopno 12.11.2011 na: 
http://www.mju.gov.si/fileadmin/mju.gov.si/pageuploads/nevladne_organizacije/strate
gija2.pdf.  
21. ŠTIHEC, Anton (2011). Aktualno. Dostopno 03. 12. 2011 na: 
http://www.stihec.si/index.php  
22.  (2005) Uredba o upravnem poslovanju. Ur. list RS, št. 106/05, 30/06, 86/06, 32/07, 
63/07, 115/07, 122/07, 31/08, 35/09, 58/10. 
23. VLAJ, Stane (2011). Slovenska lokalna samouprava je v krizi. Dostopno 07. 05. 2011 
na: http://www.ifimes.org/default.cfm?Jezik=si&Kat=10&ID=590 
24. (2006). Zakon o financiranju občin (ZFO-1). Ur. list RS, št. 32/06. 
25. (2007). Zakon o lokalni samoupravi (ZLS-2). Ur. list RS, št. 94/07, 14/10, 84/10. 
26. (2009). Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS-13). Ur. list RS, št. 108/09, 
8/10, 16/10, 50/10, 94/10, 35/11. 
27. (2006). Zakon o ustanovitvi občin ter o določitvi njihovih območij (ZUODNO-1). Ur. 
List RS, št. 108/06, 99/10. 
 
